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SazZetak i klju¢ne rijec¢i na hrvatskom jeziku

Svaka organizacija koja zeli biti uspjeSna, treba razumjeti slozenost meduljudskih odnosa.
Pretpostavlja se da je stupanj radne angaziranosti usko povezan sa stavovima i miSljenjem
nadredene i podredene osobe jedne o drugoj. U ovom radu ispitivala se povezanost (ne)sklada
u perspektivama menadzera i zaposlenika (promatranih u obliku dijada) s razinom radne
angaziranosti zaposlenika. Istrazivanje je ukljucivalo ispunjavanje anonimnih anketnih
upitnika, pri uzorku od 50 dijada menadzera i pripadajucih zaposlenika iz privatnih
organizacija. Rezultati analize potvrdili su pretpostavku o postojanju statisticki jake linearne
veze izmedu uskladenosti perspektiva menadZera i zaposlenika i stupnja radne angaziranosti
tog zaposlenika. To zna¢i kako je potrebno da su oba ¢lana dijade (ne)uravnoteZenih
perspektiva jednog o drugome, kako bi se taj (ne)sklad u partnerstvu odrazio na stupanj radne

angaZziranosti zaposlenika.

Kljuéne rije¢i: organizacija, meduljudski odnosi, nadredena i podredena osoba, radna

angaziranost, (ne)sklad perspektiva u recipronom odnosu menadzera i zaposlenika

SazZetak i kljucne rijeci na engleskom jeziku

Any organisation that wants to be succesful needs to understand the complexity of interpersonal
relationships. It is assumed that the level of employee's work engagement is closely related to
the attitudes and opinions of superiors and subordinates about each other. The interest in
researching this connection determined the topic of this master thesis, which is why further
theoretical analysis and empirical research were carried out. This thesis examined the
connection of dis(agreement) in the perspectives of managers and employees (observed in the
form of dyads) with the level of employee engagement in the workplace. The research included
using anonymous survey questionnaires, filled out by 50 dyads of managers and related
employees from private organisations. Analysed results confirmed the assumption that there is
a statistically strong linear relationship between the balance of the perspectives in dyads and
the level of work engagement of the surveyed employee. This means, that it is necessary for
both members of the dyad to have (im)balanced perspectives about each other, in order for this

dis(agreement) in the partnership to be reflected in the employee's level of work engagement.

Key words: organisation, interpersonal relationships, superior and subordinate, work

engagement, Leader-member exchange Agreement
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1. Uvod

1.1. Podrucje i cilj rada

Kvaliteta meduljudskih odnosa u organizacijama vazan je Cimbenik uspjeha pojedinog
zaposlenika, radnog tima, radne grupe ili organizacije u cijelosti. Zaposlenici su nositelji
poslovnih uspjeha organizacija, obzirom da bez njithovog doprinosa ista ne moze opstati. U
korist svim poslodavcima, koji imaju izrazen osjec¢aj za ljudstvo kao vrijedan resurs, svrha ovog
diplomskog rada jest analizirati kako se (ne)sklad u perspektivama menadZera i zaposlenika u
reciprocnom odnosu (engl. Leader-member exchange Agreement), moze razli¢ito odraziti na

iskazane razine radne angaziranosti zaposlenika u organizacijama.

Cilj rada jest osvijestiti i menadZerima i zaposlenicima znacaj vlastite uloge u recipro¢noj
razmjeni iskustava i stavova, dok se razmjena tih dvoje sudionika promatra u obliku dijada
(engl. dyad). Upravo iz obostranog truda, interesa i komunikacije u dijadi, slijedi pozitivan rast
razine angaziranosti zaposlenika na radnom mjestu. U skladu s time, postoji niz mogucih
uzro¢nika promjene stupnja te angaziranosti, koji su svjesna ili nesvjesna odgovornost i
menadzera 1 zaposlenika. 1z tog razloga, u ovom radu Zeli se ponuditi pregled odgovornosti,

uloga i utjecaja oba sudionika u ostvarenju partnerskog odnosa na radnom mjestu.

Naposljetku, naglasak istrazivanja upravo je na nacinima ostvarivanja visih ciljeva
organizacije, poput uspjeSnog poslovanja, konkurentnosti organizacije i privlacenja novih
zaposlenika u organizaciju. Treba biti svjestan kako svaki takav uspjeh poc¢inje od najnize
stepenice, a koju ¢ini izgradnja kvalitetnog i skladnog odnosa uravnoteZenih stavova izmedu

menadzera i zaposlenika.

1.2. lzvori i metode prikupljanja podataka

U svrhe pisanja teorijske analize diplomskog rada, koristena je znanstvena i stru¢na literatura,
koja se zasniva na znanstvenim ¢lancima iz raznovrsnih stranih elektroni¢kih ¢asopisa, te na

¢lancima s internetskog portala hrvatskih znanstvenih i stru¢nih ¢asopisa (Hrcak).

Koristeni ¢lanci i mjerni instrumenti bili su smjernica za izradu empirijskog istrazivanja,
odnosno provedbu anketnog ispitivanja elektronickim putem, i to na uzorku od pedeset dijada

zaposlenika (podredena osoba) i menadZera (nadredena osoba). Za utvrdivanje perspektive
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sudionika u reciproénom odnosu nadredene i podredene osobe, koji su zaposleni u
organizacijama u privatnom sektoru, koristila se verzija mjernog instrumenta razvijenog prema
Graen i Uhl-Bien (1995.), dok je radna angaziranost mjerena instrumentom Koji su razvili
Schaufeli, Bakker i Salanova (2006.). Detaljno razradeni mjerni instrumenti i pripadajuca

ispitana pouzdanost obradeni su u metodologiji rada.

1.3. Sadrzaj i struktura

Nakon naslova na hrvatskom i engleskom jeziku, saZetka rada te prilozenih izjava o akademskoj

Cestitosti na hrvatskom i engleskom jeziku, definiran je sadrzaj rada, podijeljen u Sest poglavlja.

Prvo poglavlje uvoda naglasava svrhu odabira tematike i navodi kratku dispoziciju rada, pri
¢emu se identificiraju zavisna i nezavisna varijabla promatranja. Navedeni su izvori i metode
prikupljanja podataka, gdje se navodi na koji nacin se istrazila teorijska podloga te koji se
instrumenti koriste pri istrazivanju u radu. Struktura rada opisuje fizi¢ki pregled rada i lakse
snalaZenje tijekom c¢itanja. U drugom poglavlju, koriStenjem postojece literature, definira se
pojam reciproc¢nosti odnosa izmedu nadredene i podredene osobe, te se isti analizira iz
perspektiva oba ¢lana dijade: menadZera i zaposlenika. Naposljetku, suocava se (ne)sklad
perspektiva sudionika, te se upucuje na moguce rezultate u kontekstu razine radne

angaziranosti.

Radna angaziranost detaljno se analizira u treCem poglavlju, gdje se navode njezina pojmovna
odredenja, obiljezja i dimenzije, dok poglavlje zavrSava analizom antecedenata radne
angaziranosti. Cetvrto poglavlje u odnos stavlja zavisnu i nezavisnu varijablu, odnosno
analizira obje perspektive sudionika zasebno - u odnosu na radnu angaziranost zaposlenika, te
potom analizira (ne)sklad preklopljenih perspektiva u odnosu na radnu angaziranost
zaposlenika. Peto poglavlje opisuje provedeno empirijsko istrazivanje povezanosti razine
(ne)uskladenosti perspektiva sudionika u dijadi, sa ukupnim u€inkom na radnu angaziranost
zaposlenika. Ono se sastoji od navodenja metodologije koriStene u radu, kao i rezultata koji su
njome dobiveni. Naposljetku, upozorava se na moguéa ograni¢enja i kritike koriStenih

instrumenata u istraZivanju tematike.

Nakon zavrSnog Sestog poglavlja, koje analizira spoznaje i zakljucke istrazivanja, navodi se
popis koristene literature, tablica i priloga (koristeni anketni upitniCi), a posljednja tocka

sadrzaja jest zivotopis studentice.



2. Recipro¢ni odnos nadredene i podredene osobe na

radnom mjestu

2.1. Pojmovno odredenje recipro¢nog odnosa nadredene i

podredene osobe

Meduljudski odnosi ¢ine splet individualnih osjeéaja, nacina ponasanja i dozivljavanja okoline.
Preciznije sroceno, svaki pojedinac zaseban je karakter te ima pravo na vlastito misljenje i
stavove 0 svijetu oko sebe. U skladu s time, uspjesan i kvalitetan odnos dvoje razlicitih
pojedinaca (koji zajedno Cine suradnicki par na poslu) zahtjeva uskladivanje njihovih iskustava
i perspektiva za bolju produktivnost pojedinca i bolje ukupne poslovne rezultate. Takav
meduodnos naziva se recipro¢nim odnosom nadredene osobe (engl. leader) i podredene osobe
(engl. member) na radnom mjestu. Jedinstvenost takvog odnosa karakterizira pojam
interaktivnosti u razmjeni iskustava, perspektiva i osjecaja dvaju ¢lanova (engl. Leader-member

exchange).

Prije svega, dijada je ,,0odnos dvoje sudionika, u kojem dolazi do razmjene niza karakteristika
pojedinaca, te je pretpostavka da ona rezultira ocekivanim poslovnim rezultatima.* (Graen i
Uhl-Bien, 1995.). Vodeni tom definicijom, Gooty i Yammarino (2013.) odreduju radnu
angaziranost kao kvalitetu dijade izmedu vode 1 sljedbenika. Tako se dolazi do sljedeceg
(tradicionalnijeg) aspekta reciprotnog odnosa menadzera i zaposlenika, u kontekstu
hijerarhijskog transakcijskog i neosobnog tipa odnosa, nadredene (engl. supervisor) i
podredene (engl. subordinate) osobe. Suprotno misle Graen i Uhl-Bien (1995.), koji isti¢u kako
je za uspjeh ovakve dijade ipak prijeko potreban partnerski i prijateljski odnos izmedu

sudionika.

Kako je svaka dijada recipro¢nog odnosa menadzera i zaposlenika jedinstvena (Sin, Nahrgang
i Morgeson, 2009.), mjerenje (ne)sklada ili kvalitete ovakvog meduodnosa korisno je i ima
sirok spektar primjene u praksi. Osim u tipu dijade, odnos se moze ispitati na pojedinacnoj
razini, na razini radne grupe ili na razini organizacije. Iz organizacijskih razloga (poput
jednostavnosti provedbe) najcesée se provodi ispitivanje na razini grupe (Van Breukelen,
Schyns i Le Blanc, 2006.). Takav pristup ispitivanju odnosi se na definiranje razli¢itosti izmedu

pojedinacnih dijada unutar radne grupe (engl. group-level effect) (Graen i Uhl-Bien, 1995.) ili



radnog tima, prema Gooty i Yammarino (2013.), (engl. Leader-member exchange

Differentiation).

Obzirom na opcenite razloge istrazivanja ovog meduodnosa, nize se jo§ nekoliko njegovih
definicija i gledista. Kao opceniti teoretski pristup (engl. Leader-member exchange Theory),
cilj analize odnosa jest ,,opisati kako kvaliteta odnosa nadredene i podredene osobe napreduje
tijekom vremena.* (Sears i Hlomwall, 2009.). Perspektive sudionika u ovom odnosu pozitivho
su povezane s protokom vremena (Sin i sur., 2009.), odnosno ocjena odnosa je to bolja, §to je

odnos menadzera i zaposlenika u zrelijoj fazi, s ¢ime se slazu Graen i Uhl-Bien (1995.).

Vise o klasi¢nom pristupu recipro¢nosti odnosa nadredene 1 podredene osobe piSu Murphy 1
Ensher (1999.). Odnosno, sazeti prikaz vertikalne dijade objasnjen je na temelju dviju mogucih
grupa zaposlenika - obzirom na bliskost s menadzerom. Zaposlenik se nalazi u grupi blizoj
menadZzeru (engl. in-group member) onda kada od menadzera dobiva visok stupanj
razumijevanja i podrske, povjerenja i partnerskog pristupa. Suprotno, transakcijski i hladniji
odnos menadZera i zaposlenika rezultira svrstavanjem zaposlenika u grupu koja nije bliska
menadzeru (engl. out-group member). Karakteristika takvih zaposlenika jest puko obavljanje
radnih zadataka, bez ambicija i aspiracija te se o€ituju niske razine ocekivanja od takvog

zaposlenika.

Prirodu dijade istrazuju Sparrowe i Liden (1997.), koji u svom radu naglasavaju ulogu
interaktivnosti 1 reciproCnosti u postizanju kvalitetnog meduodnosa. Reciprocnost (engl.
reciprocity) prema autorima je aktivan proces u kojem se uloge dva ¢lana medusobno
nadopunjuju (engl. active-role making process). Time je dodatno istaknut antecedent kvalitete
meduodnosa, a to je obostrana komunikacija, odnosno razumijevanje i ravnomjerno ulaganje u
odnos. Na stranu se stavlja kontrakcijski odnos, a podupire se izmjenjivanje iskustava,

informacija i poduzetnost po razmjeni informacije (Graen i Uhl-Bien, 1995.).

Dodatno u kontekstu kvalitete reciprocnog odnosa menadzera i zaposlenika (engl. Leader-
member exchange Quality), piSu Van Breukelen i suradnici (2006.). Autori su zaokruzili
definiciju radne angaZziranosti naglaskom na radnu prirodu odnosa. Tako se dodatno pojasnjava
kontekst odnosa, postavljen u radni tim, radnu grupu, dio organizacije ili u organizaciju
opc¢enito. Pritom se raspon kvalitete odnosa krece od minimalnog (engl. low quality), do

visokokvalitetnog (engl. high quality) (\Van Breukelen i sur., 2006.).

Preko trideset godina aktivno se istrazuje podru¢je meduljudskih odnosa u organizacijama

(Bernerth, Armenakis, Feild, Giles i Walker, 2008.), medutim rijetko je dijada izmedu



menadzZera i zaposlenika u postojecoj literaturi zbilja prouc¢avana na razini dijade (Gooty i
Yammarino, 2013.) u kojoj se analiziraju obje perspektive sudionika (Matta, Scott, Koopman i
Conlon, 2015.). Navedena nedostatnost u postoje¢im istrazivanjima bila je klju¢an ¢imbenik
pri odabiru upravo ovog proucavanja recipro¢nosti odnosa menadzera i zaposlenika, koji ¢e se
istrazivati u diplomskom radu. Naime, Graen i Schiemann (1978.), Matta i sur. (2015.), Sin i
sur. (2009.) i tek nekolicina drugih autora (unutar odabranih izvora) bave se proucavanjem
(ne)uskladenosti perspektiva sudionika u reciprocnom odnosu menadzera i zaposlenika (engl.

Leader-member exchange Agreement).

Bitan preduvjet pri proucavanju perspektiva sudionika na ovaj nacin jest da se ono ne vrsi na
razini grupe. Preciznije, temelj ispitivanja su razlike izmedu (ne)preklapanja perspektiva
izmedu pojedina¢nih parova sudionika, odnosno dijada (engl. dyad-level effect) (Graen i Uhl-
Bien, 1995.), koje se ne analiziraju na razini odredene grupe, ve¢ je kontekst (okoline)
neodreden, odnosno mjesSovit. Suocavanje perspektiva menadzera i zaposlenika o kvaliteti
meduodnosa, moze biti dobar pokazatelj prednosti i nedostataka odnosa te prostora za
poboljsanje. Ljudska psihologija je kompleksna, te je impresivno promatrati kako se mijenjaju
stavovi, ponasanja i emocije, onda kada se promijeni interakcija ili ozra¢je odnosa izmedu dvoje

pojedinaca.

S jedne strane, proucavanje perspektive zaposlenika korisni je vodi¢ i povratna informacija za
menadzere - obzirom da rezultati ispitivanja perspektive podredene osobe mogu dati uvid u
razloge njegove ili njezine radne (ne)ucinkovitosti, (ne)motiviranosti ili primjerice
(ne)angaziranosti na radnom mjestu. Pritom treba rezultate pogledati u Sirem kontekstu, jer neki
zaposlenici ne vidaju svojeg menadZera dovoljno Cesto ili uopcée, tako da se mjerenje

perspektive kod takvih zaposlenika uzima sa zadrskom (Sin i sur., 2009.).

S druge strane, dozivljaj menadZera o pojedinom zaposleniku moze dati korisne spoznaje o stilu
vodstva menadzera i potrebi za njegovim ili njezinim usavr$avanjem i treningom, u vidu
vodstva. Razjasni li se primjerice neucinkovit ili nesposoban rad menadzera sa ljudima
(temeljem nerealnih ocekivanja), lakSe je uvidjeti kako je potreban prostor za edukacije,

prilagodbu zaposleniku i opcenito uéenje taktiCkog ponasanja pri suradnji s ljudima.

Gledano zajedno, vazno je da (ne)sklad recipro¢nog odnosa menadzera i zaposlenika ujedno
prati i kvaliteta tog odnosa (Sin i sur., 2009. ; Markham, Yammarino, Murry i Palanski, 2010.).
Moze se potpuno podrzati miSljenje autora iz razloga $to je, prilikom samog mjerenja i

usporedivanja perspektiva sudionika u odnosu, ocjena kvalitete odnosa neizbjezna stavka.



Pojam kvalitete zaokruzuje i promatra sve karakteristike odnosa u jedno. Suocavanjem
perspektiva mogucée je otkriti kako sudionici u nekim dijadama nemaju jednak stav o razini
kvalitete te dijade, odnosno sveukupan dojam ¢lanova jednog o drugome medusobno je razlicit.
Sli¢no tvrdnji, istrazivanja pokazuju kako ujednacenost perspektiva naposljetku ima veci
utjecaj na radnu motivaciju i ponasanje, nego Sto ga ima kvalitetan meduodnos (Sin i sur.,
2009.), te ubrzava proces komunikacije, ulaganja truda i radne u¢inkovitosti (Markham i sur.,

2010.). Zato vrijedi pomno ispitati prednosti visoko skladnih dijada menadzera i zaposlenika.

Zakljucéuje se kako odnos menadzera i zaposlenika moze ¢ak biti ocjenjen kao nekvalitetan, no
ukoliko su perspektive pojedinaca (jednog o drugome) skladne, odnosno ako sudionici imaju
pozitivan pogled jedan na drugoga, ukupan efekt na zaposlenikovo ponasanje na poslu i
posljedice po organizaciju mogu biti pozitivni. Pretpostavka je ipak, da ¢e slaganje oko ocjene
kvalitete meduodnosa biti pozitivno povezano i s ocjenom preostalih osobina odnosa (Markham
i sur., 2010.), dakle i sa razinom sklada perspektiva. Drugim rijeCima, pojmovi kvalitetnog
recipro¢nog meduodnosa i sklada perspektiva u tom meduodnosu usko su povezani, ali nemaju

jednak uéinak na konkretan rad zaposlenika ili vodstvo menadzera.

Schyns i Day (2010.), u teoretiziranje i odredenje recipro¢nosti odnosa nadredene i podredene
osobe uvode pojam izvrsnosti (engl. Leader-member exchange Excellence), a on je izrazito
vazan zbog svoje povezanosti s uskladeno$¢u perspektiva i visokom kvalitetom te dijade.
Odnosno, izvrstan odnos izmedu sudionika u dijadi takav je odnos, koji ima visoke ocjene
kvalitete i ujednacene (visoko uskladene) perspektive oba sudionika 0 prirodi odnosa. Autori
naglasavaju i vaznost konsenzusa izmedu sudionika. Sve tri komponente (sklad perspektiva,
kvaliteta i konsenzus) pri zbrojenim pojedina¢nim visokim razinama Stvaraju nezaobilaznu

podlogu za ostvarenje ukupne izvrsnosti meduodnosa, kojoj bi trebao teziti svaki menadzer.

Na temelju autora koji su postavili osnove i odredili razine razmatranja recipro¢nog odnosa
menadzera i zaposlenika, moze se zakljuciti kako se isti slazu oko njegovih tipi¢nih osobina:
oblika dijade, recipro¢nosti, jedinstvenosti i razli¢itosti kvalitete (prirode, osobitosti) pojedinog

odnosa, ovisnog o protoku vremena, kontekstu i ostalim dimenzijama.

Zaokruzeno, nadredene osobe stvaraju odnose razliite kvalitete sa svakom pojedinom
podredenom osobom (Deluga i Perry, 1994.), pri ¢emu je naglasak na interaktivnom pristupu.
Znacajnost u razumijevanju varijacija perspektiva u ovakvoj dijadi jest u tome §to moze pomo¢i
menadZerima da bolje shvate potrebe zaposlenika te da s njima razvijaju kvalitetne odnose.

Dodatno, teorija moze pomo¢i zaposlenicima da prihvacaju autoritet i da razumiju obostranu



odgovornost za atmosferu u meduodnosu. Postoji niz ¢imbenika, koji utjecu na perspektivu

menadzera i zaposlenika, a detaljno su razradeni u sljede¢em potpoglavlju.

2.2. Reciproc¢ni odnos nadredene i podredene osobe iz perspektive

zaposlenika

Nastavno na zavr$nu misao iz prethodnog potpoglavlja, zaposlenici uglavnom jesu svjesni
doprinosa koje im nosi odrzavanje pozitivnog odnosa sa menadzerom (Uhl-Bien i Maslyn,
2000.), ali ne poimaju znacajnost svojeg (svjesnog i nesvjesnog) utjecaja u kreiranju ukupne
pozitivne ocjene tog odnosa. Odnosno, postoji ustaljeno stajaliSte kako zaposlenici imaju obicaj
kriviti odnos s menadzerom za vlastite loSe poslovne uspjehe, bez da razumiju vlastitu (svjesnu
ili nesvjesnu) odgovornost u toj slaboj u¢inkovitosti. Dubljim istrazivanjem stavova i gledista

zaposlenika, moZe se do¢i do raznovrsnih saznanja.

Prije svega, nain na koji zaposlenik dozivljava svoj odnos s pripadaju¢im menadzerom,
pokreta¢ je trenutnog ponasanja i osjecaja zaposlenika pri radu. Odnosno, od stava o nekome,
nastalog na temelju zajednickih iskustava, proizlazi svako ponasanje, osjecanje ili zauzimanje
pristupa osobi. Temeljem aspekta recipro¢nog odnosa menadzera i zaposlenika prema skladu
ili neskladu njihovih istovremeno suocéenih perspektiva, zaposlenik ima bolje radne uspjehe i
motiviraniji je za nove izazove na poslu, onda kada ima pozitivno misljenje o sebi nadredenoj

osobi (Markham i sur., 2010.).

Zato slijedi kako je interakcija poCetna tocka za stvaranje stajaliSta (perspektive) o drugoj osobi.
Tako zaposlenik, koji redovitije vida sebi nadredenu osobu, ima drugacije (potkrepljenije)
misljenje o toj osobi - u odnosu na pogled suradnika koji tu nadredenu osobu vida manje (Graen
i Uhl-Bien, 1995.). Ova konstatacija je logi¢na i istrazivanjima potvrdena, iz razloga §to je
redovita interakcija klju¢ za upoznavanje menadzera i njegovog stila vodenja poslovanja, no
bitno je ipak spomenuti kako redovito vidanje nadredene osobe moze, ali i ne mora biti

iskljuc¢ivo u mo¢i zaposlenika.

S jedne strane, zaposlenik moze utjecati na razinu vlastite angaziranosti oko komunikacije te se
potruditi oko nje. Takav zaposlenik, koji prihvaca svoj dio odgovornosti za dvosmjernu
komunikaciju, pokazuje vecu radnu angaziranost opcenito, koja vodi vecoj ucinkovitosti na
radnom mjestu te posljedicno i boljem uspjehu radnog tima, grupe i/ili organizacije u cijelosti

(Graen i Uhl-Bien, 1995.). Odnosno, odluka o aktivnom razgovoru i iznoSenju ideja je na
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zaposleniku i njegovoj procjeni. Onaj pojedinac, koji ulaze u komunikaciju, u pravilu moze
ostvariti kvalitetan odnos s menadzerom, kakav obi¢no ne ostvaruju zaposlenici nesvjesni
prednosti komuniciranja i izlaganja svojih o¢ekivanja, potreba i stavova (Breevaart i sur., 2015.;
Schyns i Day, 2010.).

Time se Zeli konstatirati da treba uzeti u obzir kako je moguée da neki zaposlenici ne Zele
podrzavati razmjenu informacija. Drugim rije¢ima, zadovoljni su pukim odradivanjem posla te
zadrzavanjem u grupama koje nisu bliske menadzeru. Takvi zaposlenici ne propitkuju sami
sebe o tome ispunjavaju li ocekivanja menadzera, ve¢ gledaju samo okvir svojeg radnog
zadatka. Ova perspektiva o menadzeru potencijalno je loSa za skladan recipro¢an odnos s istim.
Moze li se ta (ne)potrebitost za interakcijom pripisati razini introvertiranosti ili demotiviranosti,
pitanje je kojim bi se trebali aktivno baviti stru¢njaci na podrucju ljudskih potencijala i vodstvo

organizacija.

S druge strane, Deluga i Perry (1994.) u svojem istrazivanju dokazuju kako odredene osobine
zaposlenika (nesvjesnom upotrebom) doprinose stvaranju opustenijeg i pouzdanijeg odnosa, te
kako mogu biti antecedent pozitivne perspektive o menadzZeru, prirodi posla i ostvarenju vise
kvalitete ovakve dijade. U skladu s time, bolji dojam na menadzera ostavljaju zaposlenici koji
su angaziraniji na poslu i pokazuju ve¢u radnu u¢inkovitost, te dokazuju kako rade za visu svrhu
(za vise ciljeve organizacije). Zaposlenici koji posjeduju osobine i nac¢ine razmi$ljanja, a Koji
pozitivno djeluju na njihov radni ucinak, bit ¢e atraktivniji menadzeru te ¢e stvoriti osobniji i
produktivniji meduodnos s istim. Moze se sada povezati, kako se zaposlenik pritom nesvjesnim

radnjama (karakteristikama) ,.kvalificira“ za ulazak u krug od povjerenja svom nadredenom.

Nesto drugacija okolnost, koja nema veze s utjecajem zaposlenika (ali utjece na oblikovanje
perspektive o vodstvu), jest distanca mo¢i (Schyns 1 Day, 2010.). Prema autorima, velika
distanca mo¢i (definirana kao prihvac¢en veliki raskorak u jednakosti moci i statusa izmedu
pojedinaca u organizacijskom kolektivu) moze znaciti onemogucenu (ili slabiju) komunikaciju
i podrsku zaposleniku. Prema tome, moze se zakljuciti da je stoga zaposlenikova perspektiva o
menadZeru temeljena na slabijoj osnovi nego Sto bi bila u slucaju niske distance mo¢i. Odnosno,
zaposlenik je u nemogucénosti stvoriti misljenje o menadzZeru prilikom visoke distance moc¢i,
iako autori konstatiraju kako u nekim sluc¢ajevima takva distanca mo¢i moze znaditi barem

strahoposStovanje i potrebu isticanja zaposlenika u odnosu prema menadZeru.

Postoji i moguénost da zaposlenik ima kriticko misljenje o nekom problemu na poslu, ili ima

konstruktivni prijedlog menadzeru o tome kako rijesiti neke prepreke pri radu. Medutim nekada



zaposlenik odlucuje biti ne reci nista, jer je to laksi nacin kako ne u¢i u potencijalni sukob s
menadZzerom. Tako u isto vrijeme moze primati placu, beneficije, i uzivati ugodan odnos i
osjecaj simpatije od strane menadzera (Deluga i Perry, 1994.). Zakljucuje se kako perspektiva
zaposlenika ne mora uvijek biti altruisticna i namijenjena poboljSanju svojih radnih uvjeta,
trudu oko suradnje i komunikacije s menadzerom ili potrebu za dokazivanjem i iskrenosc¢u.
Dapace, perspektiva zaposlenika moze utjecati negativno na sklad odnosa s menadzerom, iako
u kra¢em roku to moze proé¢i nezamije¢eno. Odnosno u kratkom roku, podredena osoba moze
prividno odobravati odluke svoje nadredene osobe, kako bi isto tako prividno (iskrivljeno)
stvorila skladan odnos i pritom od istog izvukla koristi po sebe (Deluga i Perry, 1994.). Korisno
je 1 zanimljivo istrazivati psiholoSke aspekte ovog ponasanja, te prouciti zbog ¢ega pojedini
zaposlenik ima potrebu prikrivati svoja stajaliSta i1 laskati menadzZeru, odnosno postoji li ovdje
doza straha, nesigurnosti ili jednostavno bezvolje za sudjelovanje u odluc¢ivanju, pri ¢emu

zaposlenik bira i¢1 ,,Jinijom manjeg otpora.* Medutim, istrazivanje ovog rada ima drugi cilj.

Jaussi 1 Dionne (2004.) u srediSte promatranja stavljaju neuobiCajena (nova, neocekivana)
ponasanja menadzera (engl. Unconventional leader behavior) te utjecaj takvog ponasanja na
radni u¢inak zaposlenika. Prema autorima, neuobiCajeno ponaSanje menadZera je ,,ponasanje
menadzera koje zaposlenici dozivljavaju kao neuobicajeno i iznenadujuce.” Na taj nacin, a
prema rezultatima istrazivanja doticnih autora, karizmati¢na perspektiva menadzera 0
zaposlenicima i poslovanju, moze imati utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika, produktivnost i

ugodnu radnu atmosferu.

Naposljetku, perspektiva zaposlenika o menadZeru ovisi i o raspolozivosti resursa (ili
iskustava), koji su zaposleniku pruzeni na radnom mjestu (Kahn, 1990.). Ukoliko zaposleniku
nisu dostupna sredstva za rad ili potrebne informacije (engl. availability), ili zaposlenik ne vidi
svrhu pri obavljanju radnih zadataka (engl. meaningfulness), on moze odgovornost traziti u
nadredenoj osobi ili na¢inu poslovanja u organizaciji. Tako zaposlenik stvara negativnu sliku o
organiziranju i dizajnu posla, odnosno o politici organizacije. Isto vrijedi za sigurnost:
zaposlenik, koji se osjeca stabilno na radnom mjestu te bez velikih i stresnih promjena u

kontekstu zadavanja radnih zadataka, spremniji je na suradnju i na prihvacanje novih izazova.

Izvjesno je dakle, kako se temelji recipro¢nog odnosa menadzera i zaposlenika zasnivaju na
pravovremenoj i iskrenoj komunikaciji, uravnotezenoj s obje strane odnosa. Obzirom na tu
karakteristiku, izrazava se slaganje s autorima i zakljuckom teorije. Preciznije, klju¢no je da se
zaposlenicima osvijesti vaznost njihovog ,.glasa* i da ih se potiCe na inovativno rjesavanje

problema i brzu prilagodljivost situaciji, uslijed nepredvidljivosti danaSnjeg uzurbanog

9



poslovnog Zivota te konkurentskog nadmetanja izmedu zaposlenika, ali i u smislu vanjskog

okruzenja organizacije.

2.3. Reciproc¢ni odnos nadredene i podredene osobe iz perspektive

menadzZera

Gledano iz perspektive menadzera, ostvarenje skladnog meduodnosa sa zaposlenikom temelji
se na ocjeni ujednacenosti o¢ekivanja (koja ima od zaposlenika) te stvarnog stanja, 0dnosno
poslovnih rezultata tog zaposlenika. Shodno tome, istrazuju se negativne i pozitivne posljedice
ponasanja 1 stavova zaposlenika te menadZerskog dozivljaja o skladu dijade sa zaposlenikom.
Razumijevanje uvjeta pod kojima se oblikuje menadzerska perspektiva, moze pomocéi u
treningu i u€enju ljudi na rukovodeéim polozajima, u svrhu stvaranja zadovoljne i angazirane

radne snage (Graen i Uhl-Bien, 1995.; Murphy i Ensher, 1999.).

Tako se Murphy i Ensher (1999.) vode temeljnim pitanjem kojeg menadzeri redovito
postavljaju pri zaposlenju potencijalne podredene osobe: ,,Kakvo je Vase prethodno radno
iskustvo?* Naime, dokazano je kako je razina simpatije (svidanja) prema zaposleniku veca,
onda kada je odgovor na ovo pitanje ,,bogat* i (menadzeru) koristan u kontekstu otkrivanja
sposobnosti zaposlenika prilikom kandidiranja na otvoreno radno mjesto. Zato je osnova za
daljnju analizu upravo pitanje o radnom iskustvu i kompetencijama. Ukoliko je uskladenost
odgovora zaposlenika sa o¢ekivanjem menadzera visoka, upravo ovo moze biti dobar znak za

potencijalno skladan budu¢i radni meduodnos.

Slicno, Wayne, Shore i Liden (1997.) takoder naglasavaju vaZnost simpatije 1 o¢ekivanja
menadzera prema zaposleniku, u ostavljanju pozitivnog dojma na menadzera. Dokazano je
kako menadZer u pravilu ima velika ocekivanja prema onom zaposleniku, koji aktivno gradi
svoju karijeru u organizaciji, te isto na menadzera ostavljen takav dojam da moze racunati na
razvoj kvalitetne suradnje i partnerstva medusobno. Ocekivanja Su stoga antecedent

recipro¢nog odnosa menadzera i zaposlenika (Wayne i sur., 1997.).

Vezano za razvojni put zaposlenika, daljnja se analiza menadZerske perspektive o meduodnosu
sa zaposlenikom nastavlja do ocjene radne ucinkovitosti doti¢nog zaposlenika (engl. work
efficacy), a koja je fizicki ili pisani dokaz o tome kako zaposlenik vrsi svoje radne zadatke
(efektivno i efikasno). Bitna osobina ucinkovitog obavljanja posla je i samoucinkovitost i

kompetentnost (sposobnost), ¢ije visoke razine izazivaju pozitivne dojmove nadredenih osoba

10



o doti¢nom zaposleniku (Murphy i Ensher, 1999.) i menadzeri ih vide kao sebi sli¢nima (po
pitanju odgovornosti, predanosti organizaciji), zbog cega osjecaju partnerstvo i potrebu za

povezivanjem s takvim zaposlenicima.

Osoba koja ima ulogu nadredene osobe, trebala bi razumjeti vaznost socio-emocionalnih
komponenti meduodnosa sa zaposlenikom, iznad transakcijskih komponenti (Matta i sur.
2015.). Sli¢no kao $to je i u slucaju sa zaposlenikom, ukoliko menadzer vidi meduodnos kao
nisko kvalitetan, bez veéih teznji od samog obavljanja posla i isplate place zaposleniku, jasno
je kako ¢e takav stav vodstva prema ljudstvu (u ovom slu¢aju menadzera prema pojedincu)
utjecati na sklad dviju perspektiva i1 kvalitetu meduodnosa. Stoga se moze zakljuciti kako
opcenita nezainteresiranost menadZera za partnerstvom 1 povezivanjem sa zaposlenikom

negativno utjeCe na potencijalne doprinose dijade, pa tako i na radnu angaziranost zaposlenika.

Optimizam 1 visoka samoucinkovitost kod menadzera takoder je uvjet za dodijeljenu visoku
ocjenu recipro¢nog odnosa s podredenom osobom (Murphy i1 Ensher, 1999.). Zanimljivo je
kako se pozitivna ,,aura“ i vibracija kod menadzera, te opcenito vedar pogled na obavljanje
posla i djelovanje organizacije, prenosi i s menadzera na meduodnos sa zaposlenikom. To moze
biti korisna spoznaja, jer ujedno sugerira kako menadzersko ponaSanje prema zaposleniku 1
potencijal za stvaranje dobrog meduodnosa mogu do¢i od individualnih osobina, koje su
menadzerov stil zivota i izvan radnog mjesta. Zajedno gledano, ove osobine temelji su dobrog
recipro¢nog odnosa menadzera i zaposlenika, 1 potrebno ih je cijeniti 1 njegovati. Medutim, to

nije uvijek tako.

Obzirom na razinu zadovoljstva radnim u¢inkom zaposlenika, menadzer moze biti vise ili
manje sklon razvijanju prisnog odnosa sa tim zaposlenikom. MenadZer razvija pozitivno
miSljenje 1 prihvaca slinost sa onim zaposlenikom, koji posao izvrSava u razinama iznad
ocekivanih, te koji se samostalno ukljucuje u dodatne aktivnosti, iako sam posao to od njega ne
zahtjeva (Basu 1 Green, 1995.). Prema autorima, menadzer postaje opusten, ima povjerenja u
takvog zaposlenika i percipira ga kao sposobnog i samoucinkovitog, Sto mu daje viSe vremena
da se bavi ostalim zaposlenicima. Odnosno, vrijednost koju menadzer ostvaruje iz ovakvog
meduodnosa sa prekomjerno angaZziranim zaposlenikom, jest upravo ,,dobivanje na vremenu* i

prostoru za odmor, obzirom na sav doprinos doticnog zaposlenika.

Menadzer moZe razli¢ito reagirati na obrasce ponasanja te stvoriti razli¢itu sliku o pristupu
zaposlenika. Naime, Deluga i Perry (1994.) navode kako zaposlenici mogu primjenjivati

razli¢ite oblike laskavog ponaSanja, koja utjecu na ostavljanje dobrog dojma kod nadredene
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osobe (engl. ingratiation). Slijedom toga, namjera zaposlenika je svidjeti se menadZeru i
ostvariti pravo na odredene povlastice i dobar tretman, a istrazivanje autora je pokazalo
pozitivnu povezanost ovog tipa ponaSanja sa visokom kvalitetom reciprocnosti meduodnosa sa
menadzerom. Tako se moze zakljuciti da je i ocjena menadzera o zaposleniku i suradnji u
pravilu visoka, obzirom na ukupnost visoke ocjene kompletnog meduodnosa. Odnosno, na
perspektivu menadzera o zaposleniku i njihovom meduodnosu, moze utjecati laskavo ponasanje

zaposlenika i to na pozitivan nacin.

Osim vlastitog dobrog raspoloZenja i optimisti¢ne perspektive koju menadzer donosi na radno
mjesto, vazan utjecajan ¢imbenik na perspektivu menadzera moze biti raspolozenje pojedinog
zaposlenika. To¢nije, nadredena osoba mozZe razli¢ito reagirati na emocije i raspoloZenja koja,
interakcijom, donose podredene osobe. Tee, Ashkanasy i Paulsen (2013.), dolaze do zaklju¢ka
kako je povezanost ponasanja i stavova menadZera sa ponaSanjima i stavovima svojih
zaposlenika u pozitivnom odnosu. Suprotno, menadzeri koji su skloni osobinama poput
izrazajnog stresa ili anksioznosti, imaju vece sklonosti ¢eS¢e biti loSe raspoloZeni zbog
interakcije s loSe raspolozenim zaposlenicima, odnosno veci je rizik prenoSenja negativnih

emocija u odnos.

Rezultati ovog istrazivanja autora vazni su zato $to objas$njavaju kako menadzer moze upijati i
proslijediti raspoloZenja unutar recipro¢nog odnosa zaposlenika i sebe samog (Tee i sur., 2013.)
Ukoliko je neki toksi¢ni zaposlenik narusio pozitivno raspoloZenje menadzera, ono moze
utjecati na svijest menadzera, odnosno stvaranje negativne perspektive o tom odnosu, kakav
vjerojatno Zeli izbjedi.

Temeljem prethodnih zakljucaka o vaznosti uloge menadzera u ostvarenju sklada dijade i svim
prednostima sklada dijade s zaposlenikom, moze se naci rjeSenje problema. Odnosno, trening i
obrazovanje u kontekstu vodstva moze se pokazati kao korisno, u smislu ucenja kako
kontrolirati vlastite emocije, kako ne upijati tude energije, te ostati pribran. Tako menadzer

moze ostati funkcionalan i objektivan ¢ak i onda kada ima lo§ dan i loSe vibracije oko sebe.

Autori istiCu kako je prenosivost emocija logi¢na i u drugom smjeru, sa vode na ostale
zaposlenike 1 suradnike, $to konacno utjece na perspektivu pojedinih zaposlenika o takvom
stavu menadZera te umanjuje njihov radni doprinos (Tee i sur., 2013.). Sazetije, moze se izraziti
slaganje s vaznosti raspolozenja u meduodnosu, jer ugodna atmosfera i pozitivnost kod ljudi
vazan je antecedent zdrave organizacijske kulture i klime. Unatoc¢ prethodnoj pretpostavci kako

je voda zapravo dominantniji i utjecajniji ¢imbenik na konacan ishod kvalitete 1 sklada
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meduodnosa sa zaposlenikom, temeljem ove analize moze se zakljuciti kako je ranjivost i
podlijeganje emocijama moguca kod oba sudionika u dijadi. Naime, voda je naposlijetku

takoder samo Covjek, koji osjeca i moze biti nesvjesno povodljiv zbog suradnika (zaposlenika).

2.4. (Ne)uskladenost perspektiva sudionika recipro¢nog odnosa

nadredene i podredene osobe

Nakon analize antecedenata razli¢itih perspektiva sudionika u ovom recipro¢nom odnosu, te se
perspektive mogu suociti medusobno. Cilj ovog uparivanja gledista (menadzer-zaposlenik) jest
do¢i do zakljucka kada se moze posti¢i uravnotezenost u istima, te kako se takva uravnotezenost
(sklad) reflektira na poslovne rezultate pojedinca, ali i na organizacijske ciljeve. Detaljnije, cilj
je posti¢i poklapanje perspektiva (engl. LMX congruence), odnosno uskladivanje perspektiva
oba sudionika simultano, o kvaliteti zajedni¢kog odnosa (Markham i sur. 2010.). Postoji
nekoliko potencijalnih ¢imbenika (okolnosti), koje mogu posredovati pri suocavanju
perspektiva i imati dodatan utjecaj na ukupnu ocjenu uskladenosti meduodnosa nadredene i

podredene osobe.

Veliku ulogu u kreiranju perspektiva ima i osobnost (karakter) sudionika, §to je uvijek dobro
doslo analizirati u istrazivanjima (Bernerth i sur., 2008.; Murphy i Ensher, 1999.). Kao razlog,
autori navode ¢injenicu da je potrebno prethodno razumjeti kako razlike u karakteru utjeCu na
oblikovanje kvalitetne razmjene u dijadi, da bi se moglo uopce pratiti kretanje dinamike razvoja
takvog odnosa. IzraZzava se slaganje s ovom konstatacijom, obzirom da je stvaranje perspektive
individualno izmedu pojedinaca, dakle ovisi o individualnim dozivljajima odredenih situacija.
Kako netko prozZivljava pojedine situacije, ovisi o karakteru i na¢inu funkcioniranja pojedine

osobe opcenito.

Kvaliteta dijade menadzera i zaposlenika usko je povezana s ocjenom ukupne (ne)uskladenosti
perspektiva sudionika u toj dijadi (Sin i sur., 2009.; Markham, Yammarino, Murry i Palanski,
2010.; Graen i Schiemann, 1978.). Iz tog razloga, potrebno je zapocCeti poglavlje povezivanjem
ova dva aspekta reciprocnosti odnosa menadzera i zaposlenika. Dijade, ocijenjene kao
visokokvalitetne, u pravilu imaju veéi stupanj uskladenosti perspektiva sudionika, nego Sto
imaju dijade koje nisu ocjenjene kao visokokvalitetne. Dodatno, zaposlenici koji se nalaze u

dijadi s visokim stupnjem medusobne uskladenosti perspektiva, bit ¢e u grupama od povjerenja
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menadZeru, dok za zaposlenike u dijadama s niskim stupnjem uskladenosti perspektiva vrijedi

suprotno (Graen i Schiemann, 1978.).

Perspektive se mogu razlikovati obzirom na zaposlenikovo precjenjivanje (engl. follower
overestimation) i podcjenjivanje (engl. follower underestimation) kvalitete odnosa (Cogliser,
Schriesheim, Scandura i Gardner, 2009.). Temelj za razvoj teorije jest poklapanje sli¢nosti u
perspektivama sudionika, Murphy i Ensher (1999.), prema kojem ¢e sli¢nosti menadzZera i
zaposlenika (na privatnoj 1 poslovnoj osnovi) voditi vecoj uskladenosti perspektiva i opcéenito
suradnje sudionika na radnom mjestu. Cogliser i sur. (2009.) su jednostavnim, tabli¢nim
prikazom objasnili kako se to¢no susrecu perspektive sudionika u dijadi, te kakav rezultat slijedi

iz uravnotezene (ne)uskladenosti perspektiva.

Tablica 2.4.1. Uskladenost perspektiva menadzera i zaposlenika u reciprocnom odnosu

Visoka uskladenost
perspektiva u
reciprocnom odnosu
menadZera i

Perspektiva zaposlenika

menadzera Niska uskladenost
perspektiva u

recipro¢nom odnosu
menadzera i

Nisko zaposlenika

Zaposlenikovo
Visoko podcjenjivanje

0 meduodnosu Zaposlenikovo

sa zaposlenikom precjenjivanje

Nisko Visoko

Perspektiva zaposlenika o meduodnosu s menadzerom

Izvor: Cogliser i sur. (2009.)

Iz Tablice 2.4.1. vidljivo je postojanje razlicitih tipova susretanja perspektiva sudionika, no
pretpostavka je prilicno jasna: obostrano dodijeljena visoka ocjena kvalitete i uskladenosti
meduodnosa, rezultira boljim radnim uéincima zaposlenika i ve€om predanos¢u u radu, nego
§to to moze biti slu¢aj u obostrano nisko ocjenjenoj dijadi (Cogliser i sur., 2009; Schyns i Day,
2010.). Ova tablica ¢e posluziti pri samom zakljucku rada, gdje ¢e joj biti dodijeljene vrijednosti

dobivene u rezultatima empirijskog istrazivanja.

S jedne strane, zaposlenik podcjenjuje svoj odnos s menadzerom onda, kad dozivljava 0dnos s
menadZerom kao lose kvalitetan i neuskladen te kad smatra da je ocjena odnosa obostrano losa.

Primjerice, ako zaposlenik ima slabu komunikaciju s menadZerom, isti moze zakljuciti kako je
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1 perspektiva menadZera o tom meduodnosu po pitanju kvalitete i medusobne uskladenosti na
niskoj razini. Medutim, dovoljno je da menadzer ima visoko (optimisti¢no) misljenje o kvaliteti
suradnje sa zaposlenikom (Murphy i Ensher, 1999.), da bi opéeniti rezultat susretanja ovih dviju
perspektiva bio opisan kao isklju¢ivo zaposlenikovo podcjenjivanje uskladenosti meduodnosa

(Cogliser i sur., 2009.).

U skladu s podcjenjivanjem i precjenjivanjem samoga sebe, bilo kakav raspon moze umanjiti
Cinjenica da su zaposlenik i menadzer oboje savjesni. Deluga (1998.) u svojem istrazivanju
konstatira kako ¢e savjesnost sudionika u dijadi doprinijeti veéem stupnju uskladenosti
recipro¢nog odnosa izmedu te dvije osobe. Takvo poklapanje sudionika ujedno znaci i
uskladenost njihovih perspektiva u kontekstu vlastite i tude uloge na radnom mjestu, vise svrhe
prilikom rada i odgovorno ponasanje. Savjesni sudionici gledaju kriticki jedni druge u
pozitivnom svijetlu, te prepoznaju jedan u drugom oslonac i shvacaju pojam medusobne
ovisnosti pri postizanju ciljeva. Sve ove vrline pomazu u rastu kvalitete tog meduodnosa, te

pozeljnog ponaSanja u kontekstu razvoja organizacije u cijelosti (Deluga, 1998.).

S druge strane, zaposlenikovo precjenjivanje uskladenosti odnosa sa menadzerom vidi se u
trenucima kada isti ocjenjuje odnos stupnjem visoke uskladenosti i1 slaganja sa menadzerom,
dok s druge strane, menadzer taj isti odnos ocjenjuje pesimisti¢nije 1 ocjenjuje uskladenost sa
zaposlenikom nizim stupnjem (Cogliser i sur., 2009.). Do ovakvih slu¢ajeva moze do¢i zbog
manjka komunikacije, odnosno nezainteresiranosti zaposlenika da redovito trazi povratnu
informaciju o vlastitoj u¢inkovitosti, od menadzera (Schyns i Day, 2010.). Zato se treba poticati
jednako posvecivanje svakom novom zaposleniku na jedinstven nacin, kako bi kroz odredeno
vrijeme uspjesSno usao u grupu blisku menadZzeru i zasluzio sve povlastice za svoj bolji radni

ucinak, koje mu nosi takva pozicija (Murphy i Ensher, 1999.).

Slijedom svoje teorije 0 svjesnom i nesvjesnom negativnom ponasanju zaposlenika u odnosu
prema menadzeru, Deluga 1 Perry (1994.) kao rjeSenje problema predlazu da se potice ili
zahtjeva izrazavanje stavova 1 kritika upucenih menadZeru, te da se iznose ideje koje mogu
bolje rijesiti neki problem, cak i ako su te ideje kvalitetnije od ideja nadredene osobe. Autori
isticu kako takav pristup moZe poboljsati radne performanse u duZzem roku, obzirom da bi
zaposlenici bili iskreni 1 predlagali konkretne (potencijalno 1 u€inkovite), u slucaju kada ih se
ohrabruje da se izraze bez ustrucavanja. U skladu s mislima, Jaussi i Dionne (2004.), zakljucuju
kako je zadatak vode kontinuirano poticati zaposlenike na intelektualno razmisljanje i na

intenzivno pronalazenje rjesenja problema otvorenim predlaganjem ideja.
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Kahn (1990.) objasnjava sukob (nesklad) perspektiva, obzirom da u nepreklapanju perspektiva
dolazi do nize kvalitete recipro¢nog odnosa menadzera i zaposlenika. Kahn (1990.) izlaze kako
je visoka ocjena odnosa sa menadzerske strane i niska sa zaposlenikove strane, uzrokovana time
Sto je menadzer ocjenjivao efikasnost zaposlenika i zadatke koje zaposlenik ispunjava. S druge
strane, zaposlenik je ocjenjivao vlastiti osjec¢aj prilikom obavljanja posla, koji se, prema
njegovom misljenju, sveo na puko obavljanje posla u korist menadzeru, a koje ga osobno ne
ispunjava. Obrnuto, niska ocijenjenost sa menadzerske strane, a visoka sa zaposlenikove, znac¢i
da je perspektiva zaposlenika pozitivna na temelju osobnog dojma da dobro radi svoj posao i
da je zadovoljan, a sa menadzerske strane je to potpuno transakcijski odnos, s ciljem

ispunjavanja obaveza (Kahn, 1990.).

Naposljetku, kako bi se razumio okvir poZeljnih uvjeta za postizanje $to veceg stupnja
uskladenosti perspektiva sudionika u ovoj dijadi, bitno je povezati intenzitet slaganja
menadZera i zaposlenika sa protokom vremena. Faze protoka vremena definirali su Graen i Uhl-
Bien (1995.), te se zajednicki nazivaju Zivotnim ciklusom kvalitete odnosa menadzera i
zaposlenika (engl. cycle of leadership relationship maturity). Tako postoje: (1) faza ,,stranaca“
(engl. ,,stranger®), (2) faza ,,poznanstva‘“ (engl. ,,acquaintance®) i (3) faza ,,zrelog partnerstva“
(engl. ,,maturity partnership), a upravo faza ,zrelog partnerstva“ nosi najvise prednosti u

kontekstu sklada izmedu pogleda oba sudionika na zajedni¢ki meduodnos.

Graen i Uhl-Bien (1995.) su pretpostavili kako je faza ,,stranaca® pocetak u kojem razmjene
izmedu menadZera i zaposlenika gotovo i1 nema. Pritom voda postavlja ocekivanja glede
obavljanja radnih zadataka zaposlenika, a zaposlenik odraduje svoje radne zadatke. PoStovanje
1 povjerenje u ovoj fazi zivotnog ciklusa su u izgradnji. Slijedi faza ,,poznanstva®, gdje je
iskazana veca razina suradnje i socijalne interakcije nego u prethodnoj fazi, nastupa manje
strukturiran odnos, a viSe partnerski. Ova faza objaSnjava progresivan rast kvalitete odnosa
obzirom na staz suradnje. Naposljetku, faza ,zrelog partnerstva“ je prva naznaka visoke
kvalitete reciprocnog odnosa menadzera i zaposlenika, a ocituje se kroz stanje visokog
posStovanja, povjerenja, visoke medusobne odgovornosti. Zrelo partnerstvo ukljucuje i1

formiranje prijateljstava. (Graen i Uhl-Bien, 1995.).

U slaganju sa zaklju¢cima ovog modela, izvjesno je kako je upravo faza ,,zrelog partnerstva*
ona u kojoj voda pruza maksimalno povjerenje u zaposlenika, postuje ga i otvara mu mogucénost
da bude samostalan i da napreduje, pri ¢emu zaposlenik zauzvrat radi viSe i zadovoljan je.
Zauzvrat, zaposlenik poStuje obaveze koje su mu povjerene i izvr§ava ih s postovanjem 1 visim,

partnerskim ciljevima. Model se moze prenijeti i na stvarnost, jer je jasno kako svaki poslovni
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odnosima svoje faze izgradnje i interaktivnosti. Dodatno, moze se primijetiti kako se dimenzije
zajednickih interesa ponavljaju, prema Graen i Uhl-Bien (1995.) i ponovno prema Uhl-Bien i
Maslyn (2000.), te se time daje na vaznosti pojmu zajedniStva, kao glavne odrednice uspjesnog

recipro¢nog odnosa menadzera i zaposlenika.

Dodatno u zakljuc¢ku, doprinos proucavanja ljudskog nacdina percipiranja, dozivljavanja i
prozivljavanja iskustava na poslu izuzetno je znacajan za sklad recipro¢nog odnosa nadredene
1 podredene osobe. Razmyjeri dobre suradnje menadZera 1 pripadajuceg zaposlenika mogu biti
dalekosezni, ako se ovaj meduodnos njeguje i ako ga se obogacuje kontinuirano i obostrano.
Uvidom u literaturu koristenu za pisanje ovog diplomskog rada, izvjesno je kako je vremenom
porasla svijest menadzera o koristima skladnog odnosa sa zaposlenikom. Organizacijska klima
i vrijednosti koje se u organizaciji njeguju, naposljetku privlate i nove zaposlenike, te

poboljsavaju reputaciju cijele organizacije, time i nadleznog menadzera.

Slaganje s ovom tvrdnjom moZe se sa sigurno$¢u poduprijeti, temeljem prethodne analize
perspektive zaposlenika o vaznosti skladnog odnosa sa menadzerom. U danasnje vrijeme rijetki
su zaposlenici koji se zadovoljavaju minimalnim radnim uvjetima, a redovito se moze ¢uti kako
je korektno vodstvo, partnerski odnos sa suradnicima, mogucnost ucenja i1 karijernog napretka
te opc¢enita atmosfera, vazniji ¢imbenik zadovoljstva zaposlenika nego ga ¢ini sama placa.
Odgovornost za velik dio ovih antecedenata zadovoljnog i time potencijalno radno angaziranog
zaposlenika, ima upravo nadredena osoba. Ona je ovdje kako bi pruzila poticaj, informirala
zaposlenika, smanjila distancu mo¢i, nagledala i kako bi pokusala iz njega izgraditi kvalitetnog

partnera.

Konaé¢no, perspektive oba sudionika imaju Sirok raspon mogucih ¢imbenika njihovog
formiranja i prirode. Zanimljivo je promatrati kako stupanj uskladenosti tih perspektiva (i
slaganje menadZera 1 zaposlenika na viSe razina) moze objasniti ponasanje sudionika, poput
radnog ucinka zaposlenika, ili odlaska s radnog mjesta. Isto tako, voda moze nauciti
identificirati ,,crvena svijetla® i znakove upozorenja, koji upucuju primjerice na nezadovoljstvo
zaposlenika ili zaposlenikovo izbjegavanje sukoba. Zainteresirani menadzer, koji se moze
uvesti u ulogu zaposlenika i pogledati situaciju iz obje perspektive, znat ¢e §to promijeniti u

svojem pristupu prema podredenoj osobi, kako bi poveéao produktivnost dotic¢ne.

Sljede¢e poglavlje detaljno analizira pojam, oblike 1 antecedente radne angaZiranosti, te je
vazan uvod u stavljanje razine radne angaziranosti u odnos sa uskladenosti perspektiva

sudionika u reciproénom odnosu nadredene i podredene osobe.
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3. Radna angaziranost kao stav prema poslu

3.1. Pojmovno odredenje i definicija radne angaZiranosti

Nema jedinstvene definicije u postojecoj literaturi, koja bi opisala pojam radne angaZziranosti
pojedinog zaposlenika. Interes o doprinosima zadovoljavajuce razine radne angaziranosti u
organizacijama sve je veci. Razliite interpretacije autora uglavnom promatraju razine radne
angaziranosti kroz reakciju zaposlenika na stupanj ostvarenja pozitivnih dojmova ili kroz stav

zaposlenika na radnom mjestu.

Tako Robinson, Perryman i Hayday (2004.) pruzaju opcenitu definiciju radne angaziranosti kao
»pozitivan stav zaposlenika prema organizaciji 1 njezinim vrijednostima.“ Angazirani
zaposlenik, prema Robinson i sur. (2004.) ,,svjestan je konteksta organizacije, te suraduje s
kolegama na vlastitim poslovima, kako bi doprinio ukupnom uspjehu organizacije*. Ovakvo
odredenje radne angaziranosti osvjesStava njezinu ulogu u poslovnim rezultatima organizacije,
odnosno njezin kontekst stavljen je u ekonomski kontekst (Robertson, Jansen Birch i Cooper,

2012.), prije nego u psiholoski i emocionalni.

Poslodavcima i organizacijama najvazniji je upravo ekonomski i profitabilni pogled na radnu
angaziranost zaposlenika, jer ona jasno donosi i bolje ve¢i uspjeh organizacije (Robertson i sur.,
2012.). U ovom radu ipak, objasnit ¢e se i ostale definicije, aspekti i moguci pojavni oblici
radne angaziranosti, obzirom da je za visoku radnu angaziranost potreban niz pozitivnih

okolnosti i iskustava na radnom mjestu, te njezinu kompleksnost nije moguée pojednostaviti.

Primjerice Kahn (1990.), pojmu radne angaziranosti suprotstavlja pojam radne neangaziranosti,
kako bi povukao jasnu granicu izmedu angaziranosti na radnom mjestu, i one koja to nije.
Sukladno s teorijom, postoje radno angazirani i radno neangazirani zaposlenici. Pritom
promjena razine radne angaziranosti kod radno angaziranog zaposlenika (engl. personal
engagement) ovisit ¢e o razini u kojoj je isti voljan unijeti se psihi¢ki, fizi¢ki i emocionalno u
radni zadatak (engl. ,, self-in-role*“ process). Dodatno, zaposlenik je to angaziraniji, §to dobiva

vi$e radnih resursa i potporu od strane menadzera ili organizacije (Saks, 2006.).

Suprotno angaZziranosti na poslu, zaposlenik moZe svojevoljno odluciti unijeti se manje aktivno
u svoju ulogu na radnom mjestu (takoder u psihickom, fizickom ili emocionalnom smislu) te
time biti smatran radno neangaziranim (engl. personal disengagement) u odnosu na

pretpostavljenu razinu angaziranosti za to radno mjesto (Kahn, 1990.). Opcenito, ako
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organizacija (menadzer) pruza oskudne resurse i prilike svojem zaposleniku, zaposlenik nema

teznje u samoostvarenju i samoucinkovitosti, te smanjuje razinu radne angaziranosti (Saks,

2006.)

Vaznost komponenata izgradivanja radno (ne)angaziranog zaposlenika (psihicke, fizicke i
emocionalne komponente) naglasio je i Saks (2006.), koji radnu angaziranost objasnjava
pomocu teorije socijalne razmjene (engl. social exchange theory, SET). Ova teorija u srediste
opisa stavlja ulogu recipro¢ne razmjene (interakcije) izmedu sudionika, koji jedni 0 drugima
ovise. Prema Saksu (2006.), razina primljenih pozitivnih iskustava u obliku psihickih, fizickih
i emocionalnih resursa (ulaganja), zaposleniku su poticaj da organizaciji vrati uloZene napore
u njegov napredak 1 zadovoljstvo na radnom mjestu. Odnosno, isti ¢e biti voljan oduZiti se
organizaciji ili menadzeru, temeljem povecanja vlastitog radnog ucinka. Na taj nacin,
zaposlenik vra¢a napor menadzera ili organizacije u kontekstu vece razine vlastite radne
angaZiranosti, odnos je reciprocan, ili se moze zakljuciti kako je razmjena obostrana i

probita¢na za uspjeh sudionika, ali i organizacije.

Moze se povezati kako je teorija socijalne razmjene bliska klasi¢noj definiciji reciproénosti
odnosa nadredene 1 podredene osobe na radnom mjestu, a ¢ija kvaliteta ima za posljedicu
upravo pomak razine radnog angazmana podredene osobe i korisnih doprinosa koji pritom
slijede za kompletnu organizaciju. Saks (2006.) takoder zakljucuje kako radno angazirani
zaposlenici imaju visokokvalitetan odnos sa njima nadredenom osobom. U S§iroj slici, jasno je
kako zaposlenici, pokazivanjem vece angaziranosti u svojoj ulozi na poslu, reagiraju i na

dozivljena pozitivna iskustva s organizacijom u kojoj rade.

Stajaliste kako razinu angaziranosti na radnom mjestu pojedinac razvija sukladno s ciljevima
organizacije u kojoj radi, navodi Anitha (2013.). Definicija je podrzana i naglaskom na
pozitivan stav i pogled zaposlenika na vlastiti posao, te postavljanjem pitanja o tome kolika je
razina pozitivnih osjecaja (engl. organisational commitment), koji vezu zaposlenika za radno
mjesto. Odnosno, uspjesnost na radnom mjestu (engl. employee performance) je ,.financijski ili
nefinancijski rezultat pojedinca na radnom mjestu, koji je izravno povezan sa opcéenitim
uspjehom organizacije* (Anitha, 2013.). Teorija tako povezuje pojmove predanosti organizaciji
i stava zaposlenika o poslu, kao kombinacije uvjeta za moguce pokretanje zaposlenika u

vlastitoj ulozi na poslu.

U kontrastu s ovom teorijom, Saks (2006.) je misljenja kako se pojam predanosti organizaciji i

identificiranje pojedinaca sa organizacijskim ciljevima ipak razlikuje od pojma radne
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angaziranosti zaposlenika, pri ¢emu autor istice kako radna angaziranost nije stav, ve¢ ,,stupanj
do kojeg pojedinac pridaje paznju poslu i uzivljen je u svoju ulogu na poslu.* Macey i Schneider
(2008.) taj stupanj dodatno opisuju kao ,,ponasanja koja su iznad tipi¢nih, uobicajenih, obi¢nih
ili o¢ekivanih.*

I dalje u duhu promatranja radne angaziranosti kao ,,neovisnog, dosljednog, proaktivnog,
pozitivnog, upotpunjujuceg, afektivno-kognitivnog i motivacijsko-psiholoskog osjecaja
vezanog uz posao“ (Yalabik, Popaitoon, Chowne i Rayton, 2013.), izvode se pojmovi
zadovoljstva poslom kao osjec¢aj ispunjenosti na radnom mjestu (engl. job satisfaction), radna
uspjesnost zaposlenika (engl. employee performance) i emocionalna povezanost zaposlenika sa

organizacijom, odnosno predanost istoj (engl. affective organisational commitment).

Ulogu posrednika izmedu ova tri elementa ima upravo radna angaziranost. Uzro¢no —
posljedi¢ne kombinacije veza elemenata mogu pokazati ulogu radne angaZziranosti u smjeru
razvitka karijere zaposlenika, te iznad toga, dokazuju ulogu u kona¢nom uspjehu poduzeca
(alabik isur., 2013.). Primjerice, s jedne strane, zadovoljstvo poslom ima pozitivan utjecaj na
razinu radnog angazmana (Poloski Voki¢ i Hernaus, 2015.) zbog oslobadajuceg osjecaja
povezanog s osjeCajem ispunjenja na radnom mjestu. S druge strane, radna angaziranost ima

utjecaj upravo na variranje razine zadovoljstva zaposlenika poslom (Saks, 2006.).

Naposljetku, dimenzije radne angaziranosti su takoder jedan od nac¢ina pomoc¢u kojeg se moze
jasnije opisati pojam angaziranosti pojedinca na radnom mjestu. Naime, Schaufeli, Bakker i
Salanova (2006.), pri svojem definiranju radne angaziranosti navode pozitivne osjecaje:
energicnost (engl. vigour), predanost (engl. dedication) i uzivljenost (engl. absorption), kao
karakteristike koje opisuju pozitivan stav zaposlenika, odnosno, osobe koje su energicne,
uzivljene i predane u poslu — radno su angazirani zaposlenici. Dimenzije radne angaziranosti

bit ¢e detaljnije objasSnjene u sljede¢em potpoglavlju.

Temeljem iznesenih stajaliSta, treba prokomentirati kako odgovor o tome S$to je radna
angaziranost nikako ne moze biti jednoznacan. Ovu zaklju¢nu karakteristiku treba uzeti u obzir
pri stavljanju radne angaziranosti u odnos s drugim varijablama. Bez obzira na to s kojeg se
aspekta proucava, svim pojavnim oblicima pritom je zajednicko karakteriziranje radne
angaziranosti kao ,,pozeljnog stanja koje ima organizacijsku svrhu, te se sastoji od ukljucenosti,
predanosti, strastvenosti, entuzijazma, usmjerenog truda i energije (Macey i1 Schneider, 2008.).

Za potrebe ovog diplomskog rada, radna angaZiranost promatrat ¢e se kao stav zaposlenika
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prema vlastitim radnim zadacima (poslu), ukljucujuéi sve intrinzi¢ne dozivljaje koje zaposlenik

prozivljava na radnom mjestu.

Unato¢ razli¢itostima u definiranju samog pojma, svim autorima zajednicko jest misljenje da je
radna angaziranost zaposlenika moguéa odrednica radne uspjesnosti pojedinca (Yalabik i sur.,
2013.), ukupnog uspjeha organizacije, te konkurentske prednosti (Macey i Schneider, 2008.).
1z tog razloga treba pruziti posebnu pozornost pojavnim oblicima i dimenzijama kroz koje se
radna angaziranost izraZzava, kako bi se ista mogla pravovremeno korigirati i kako bi se njezine
prednosti i doprinosi mogli iskoristiti u dizajniranju poslovanja, radnih mjesta i planiranju na
svim razinama organizacije. Odnosno, radni prostor, koji je dizajniran kako bi omogucio
sigurnost, uklju¢enost pojedinaca u rad i promicanje dobrobiti i napretka zaposlenika, za sobom

potencijalno donosi visoke razine radne angaziranosti pojedinaca (Maslach i sur., 2001.).

3.2. Obiljezja i dimenzije radne angaziranosti

Obiljezja radne angaZiranosti SU jedinstvene znacajke ili osobine radne angaziranosti. Radna
angaziranost tako nije vezana uz jednu osobu, jedan specifican dogadaj ili specifi¢no vrijeme
trajanja, ve¢ je stanje svijesti, emocija i psihe koje se zadrzava dulje vrijeme i obiljezava
aktivnost pojedinca (Schaufeli, Bakker i Salanova, 2006.), u ovom kontekstu na radnome
mjestu. Saks (2006.) pritom naglasava razliku izmedu radne angaZiranosti kao stava i ponasanja
pojedinca prema poslu, te radne angaziranosti kao stava i ponaSanja pojedinca prema
organizaciji.

Postoji razlika izmedu radne angaziranosti u okviru vlastitih radnih zadataka (engl. work
engagement) te radne angaziranosti u okviru organizacijskih ciljeva (engl. organisational
engagement) (Saks, 2006.). Tako radna angaziranost kao stav o poslu moze imati obiljezja
angaziranosti pojedinca u smislu predanosti i ponosa na rad u cjelokupnoj organizaciji, ali i

povezanosti pojedinca sa organizacijskim ciljevima.

U Sirem pogledu na vaznost same komunikacije u organizaciji, Anitha (2013.) zakljucuje kako
je smisleno organizirana radna okolina zaposlenika opcenito klju¢na odrednica radne
angaziranosti. Obzirom da se ovaj diplomski rad zasniva na promatranju individualne radne
angaziranosti zaposlenika koji rade u razli¢itim organizacijama, nece biti detaljno razradivan

koncept predanosti organizaciji niti radna angaziranost u odnosu zaposlenika i organizacije.
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Macey i Schneider (2008.) navode kako radna angaziranost opcenito ima obiljezje
viseznacnosti. Tako se moze pojaviti u tri oblika: (1) psihicki, kao stav prema poslu (engl. state
engagement), (2) kao konkretno ponasanje na radnom mjestu (engl. behavioral engagement) i
(3) kao opcenita pozitivna percepcija okoline i posla (engl. trait engagement). Pritom svaki
pojavni oblik ima individualne aspekte i karakteristike radne angaziranosti. Robertson i sur.
(2012.), nazvali su ovaj sklop svojevrsnim ,,kiSobranom* , koji pokriva razli¢ite oblike radne
angaziranosti, i njihova razli¢ita obiljezja.

Najveca je vaznost pretpostavljena odredenju radne angaZziranosti kao stavu pojedinca prema
vlastitom poslu, te se objasnjava kroz dojmove zaposlenika i njihove osjecaje vezano uz radno
mjesto (Macey i Schneider, 2008.). Oc¢ituje se kroz: zadovoljstvo poslom, psihi¢ku snagu (engl.
psychological empowerment), osje¢aj ukljucenosti u posao, predanost i emocionalnu
povezanost zaposlenika s organizacijom. Autori naglasavaju kako se pomoc¢u mjerenja ovih

aspekata radne angaziranosti, moze procijeniti i razina radne angaziranosti.

Radna angaZziranost kao stav prema poslu, moze se ocitati iz razine zadovoljstva poslom. Pritom
je potreban uvjet da se zadovoljstvo poslom oslanja na osjec¢aje koji kompletiraju ukupno
pozitivno iskustvo o poslu. Tako zadovoljstvo poslom znaéi imati osjecaje poput entuzijazma,
srece i energije direktno pri obavljanju radnih zadataka (Macey i Schneider, 2008.). Da bi
zaposlenik bio zadovoljan poslom i radno angaziran, treba imati pozitivno misljenje 0
karakteristikama posla, kao i pozitivna iskustva s obavljanjem istog (Saks, 2006.; Yalabik i sur.,
2013.).

Sljedeci bitan dio radne angaziranosti kao stava o poslu, jest predanost organizaciji i njezinim
ciljevima (Yalabik i sur., 2013.). Ona je mjera radne angaziranosti onda, kada se zaposlenik
identificira kao dio organizacije, ponosan je ¢lan i zeli ¢initi dobro za organizaciju, po¢evsi od
iznadprosje¢nog truda oko vlastitih radnih zadataka. Isto tako, uklju¢enost u posao
podrazumijeva predanost i radnu angaziranost oko pojedinih radnih zadataka, odnosno biti
psihicki prisutan i koncentriran na poslu. Naposljetku, psihicka snaga zaposlenika formira se
na temelju svijesti o vlastitoj samoucinkovitosti i samokontroli u radnom okruzenju, a koja je
pozitivan utjecaj na radnu angaziranost. Pritom vrijedi, kako je zaposlenik koji je radno
angaziran u kontekstu organizacije op¢enito, gotovo sigurno visoko angaziran i oko svoje uloge

na radnom mjestu (Saks, 2006.)

Temeljem Cetiri mogucéa aspekta radne angaziranosti (u vidu stava prema poslu), moze se

zakljuciti kako je ona u ovom pogledu sklop isprepletenih slozenih psihickih prozivljavanja i
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osjecaja, koji se jedan na drugog nastavljaju. U skladu s time, Macey i Schneider (2008.), u
aspekte radne angaziranosti dodaju jos$ i ukupna pozitivna osjecanja vezano uz posao (engl.
positive affectivity). Ona uklju¢uju emocije poput: entuzijazma, gorljivosti, udubljenosti,
energi¢nosti, UpOrnosti i ponosa, a sada je ve¢ izvjesno kako vode vecoj ukupnoj volji za

obavljanje radnih zadataka (vec¢oj radnoj angaziranosti).

Konkretno angazirano ponaSanje zaposlenika na poslu (engl. behavioral engagement) ukljucuje
fizicki trud i jednostavan je pokazatelj aktivnosti zaposlenika (Macey i Schneider, 2008).
Pritom pojedinac na radnom mjestu iskazuje svoj potencijal kroz izdvajanje dodatnog vremena
za radne zadatke, dodatne energije i truda, kao i kroz demonstriranje dodatne inicijative.
Produktivnost pojedinog zaposlenika i radni rezultati, djelovanje su vidljivo okolini, a iskazuju
se kroz ponaSanje pojedinca proaktivno, Kreativno i inovativno, sto znaci ostvarenje razine

radnog angazmana vece od ocekivane ili zahtijevane razine.

Naposljetku, radna angaziranost moze se proucavati i kao pozitivno dozivljavanje okoline i
posla. Odnosno, pojedinac djeluje na temelju svojih aspiracija, svjestan je organizacijskih
zahtjeva ili o¢ekivanja od njega, otvoren je za nove izazove, te je dosljedan u obavljanju istih
jer ga to ispunjava i u tome vidi viSu svrhu od pukog obavljanja vlastitog posla (Macey 1
Schneider, 2008.). U tom slucaju vece razine radne angaziranosti postizu se temeljem vlastitog
pozitivnog pogleda na svijet, kojeg osoba kreira na temelju osobina i karaktera, a ne iskljucivo

u okviru posla.

Moze se re¢i kako je visoka razina radne angaziranosti, kao stava prema poslu, sklop triju
medusobno kombinirana pojavna oblika (prema Macey i Schneider, 2008.), uz osobne,
organizacijske i druge ¢imbenike. Tako prilagodljivost i pozitivan pogled na svijet vode ka
pozitivnim osjecajima i svijesti zaposlenika o doprinosu vlastite uloge organizaciji. Pozitivna
iskustva i poimanje vlastite vrijednosti pozeljna su osnova za razvitak konkretnog fizickog
energiénijeg, samoinicijativnog obavljanja zadataka na radnom mjestu, a koje se isti¢e u odnosu
na pretpostavljenu razinu aktivnosti u opisu i zahtjevima posla. Sve zajedno je na poslodavcima
da uoce, te da pravovremeno reagiraju u procesu stvaranja i oblikovanja Zeljenog ponaSanja
svojih zaposlenika, u svrhu promicanja radne angaZiranosti istih, i posljedi¢no, rezultata

poslovanja.

Dimenzije radne angaziranosti (Kahn, 1990.), su psiholoska stanja, odnosno ,,iskustva, ¢ije
prisustvo pozitivno utjece na razinu radne angaziranosti zaposlenika, no ukoliko ih nema,

utjecat ¢e na pojedince tako da ¢e radna angaZiranost izostati.* Prema ovoj definiciji, moze se
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zakljuciti kako su dimenzije radne angaziranosti osjecaji, stanja ili dojmovi koji nisu izravni
antecedenti radne angaziranosti, ali su vazna psiholoska podloga za njihovo formiranje.
Povezanost dimenzija i antecedenata radne angaziranosti objasnit ¢e se u sljedeCem

potpoglavlju.

Kahn (1990.) svoje tumacenje objasnjava temeljem analize tri psiholoska stanja, koja mogu biti
prisutna kod pojedinca:

e smisao ili svrha radnog zadatka (engl. meaningfulness),
e dostupnost resursa (engl. availability) i

e sigurnost pri obavljanju posla (engl. safety).

Zaposlenici ostvaruju vecu razinu radne angaziranosti onda kada je smisao i rezultat radnog
zadatka zadovoljavajuce blizu razine njihove ulozene energije u ispunjavanju istog, odnosno
kada obavljanje radnog zadatka donosi smisao i svrhu (Kahn, 1990.). Pritom, pojedinac oc¢ekuje
biti cijenjen, njegovan i zauzvrat dobiti neki oblik koristi, primjerice nagradu, pohvalu ili
beneficiju, za koji smatra da je ekvivalentan njegovoj angaziranosti na poslu. Time je
svrhovitost radnog zadatka uzrok veée radne angaziranosti, a pojedinac je zato predan i odan
organizaciji (Schaufeli i Bakker, 2004.).

Dimenzijom sigurnosti, Kahn (1990.), pretpostavlja kako je zaposlenik voljan biti radno
angaziran u pravome smislu onda kada su elementi (poput stilova vodstva i organizacijskih
normi) uhodani, sigurni i stabilni, bez predstavljanja prijetnje, osude ili straha od losih
posljedica po osobu. Naposljetku, dimenzija koja se poziva na dostupnost, zaposleniku znaci
potrebne psihicke, fizicke i emocionalne resurse koji bi ga motivirali na aktivaciju na radnom

mjestu 1 izvrSavanje obaveza u razini vecoj od ocekivane.

Sve tri dimenzije (Kahn, 1990.) navode organizacije na razmisljanje o dizajniranju posla na
takav nacin, da poslovi budu koncentrirani na razvoj ljudskog Kkapitala, prije nego na
mehanizme kontrole, norme i hijerarhijske principe (Schaufeli i Salanova, 2008.). Zaposlenik
od kojeg se ocekuje veCa razina radne angaziranosti, treba moci ostvariti svoje osobne
preferencije i teznje (vezano uz radno mjesto) te ih i konkretno treba moci upotrijebiti pri radu.
Sazetije, tri psiholoska stanja (dimenzije) u kombinaciji daju podlogu za susretanje unutarnjih
teznji zaposlenika (za sigurno$c¢u, dostupnosti i svrhovito$¢u) sa uvjetima i zahtjevima radnog
mjesta. Ako poklapanje djeluje psihicki, fizicki i emocionalno upotpunjujuce za zaposlenika,

on pokazuje vecu radnu angaziranost. Nit vodilja u postizanju zeljenih ponasanja (primjerice
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proaktivnosti i inovativnosti) kod zaposlenika dakle, moze biti rad na realizaciji bilo koje

dimenzije u korist zaposlenika.

Organizacija koja Zeli biti uspjesna, trebala bi razumjeti koliko je vazno imati zaposlenike koji
su energiéni, predani i uzivljeni u posao koji rade (Schaufeli, Bakker i Salanova, 2006.). Tako
se pomocu ove tri dimenzije moze opisati radno angazirani pojedinac, odnosno priljev velike
koli¢ine pozitivnih dimenzija preduvjet je visoke razine radne angaziranosti zaposlenika,

jednako kao i kod psiholoskih stanja koje je naveo Kahn (1990.).

Energic¢nost jest “visoka razina energije i mentalne ustrajnosti tijekom rada, volja za ulaganjem
truda u rad te upornost pri suocavanju s potesko¢ama” (Schaufeli i sur., 2006.). 1z prethodne
analize dimenzija 1 psiholoskih stanja, jasno je da je zaposlenik energi¢an onda kada mu posao
pruza uvjete da se istakne, priliku da se njegov trud vidi, te prostor da izrazi svoje aspiracije i
prenese ih u konkretan rad. Predanost, slicno, zahtjeva prethodnu potvrdu o znacajnosti
obavljanja posla, da bi zaposlenik uopce bio posvecen poslu i izazvan radno se angazirati.
UZivljenost u posao moZe se smatrati oblikom radoholi€arstva, iako je izazvano preduvjetima
koji su potrebni da bi se zaposlenik udubio u radni zadatak. To je tipi¢na karakteristika radne
angaziranosti, obzirom da ona nije dio osobnosti, ve¢ dolazi kao posljedica prethodnih

dozivljaja, percepcija i ¢cimbenika iz okoline.

Upravo na temelju ove tri dimenzije (energi¢nost, predanost i uzivljenost), vrsi se mjerenje
radne angaziranosti koriStenjem Utrechtove ljestvice za mjerenje radne angaziranosti (engl.
Utrecht Work Engagement Scale, UWES). Prema Schaufeli i sur. (2006.), postoji verzija koja
koristi devet Cestica (pitanja u kontekstu ovih dimenzija), a koja pokazuje visoku medusobnu
povezanost dimenzija i pouzdano koristi za utvrdivanje razine angaziranosti zaposlenika pri
radu. Upravo verzija Utrechtove skale od devet Cestica posluzit ¢e kao mjerni instrument u

ovom diplomskom radu, pri ¢emu ¢e kasnije biti detaljnije opisan na¢in njezina koristenja.

Maslach, Schaufeli, i Leiter (2001.) objasnjavaju radnu angaziranost na temelju tri pozitivne
dimenzije prema Schaufeli i sur. (2006.), i njima tri suprotstavljene (negativne) dimenzije.
Zanimljiv pristup autora pozicionira pojmove negativne i suprotne pojmovima energi¢nosti,
uzivljenosti i predanosti (na radnom mjestu) u okvir teorije izgaranja na poslu (engl. burnout).
Izgaranje na poslu je oblik stresa, a kao aktualna tema u danaSnjem dinami¢nom okruZenju,
naziva se “psihi¢kim sindromom kao odgovorom pojedinca na kroni¢ne interpersonalne

stresore na poslu” (Maslach i sur., 2001.).
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Prilikom prozivljavanja stresa na poslu, pojavljuju se negativni osjeéaji koji utjecu na smanjenje
razine radne angaziranosti poput: iscrpljenosti (engl. exhaustion), osjec¢aja neucinkovitosti
vezano uz posao (engl. inefficacy; lack of professional efficacy) i osjec¢aja odbojnosti prema
poslu (engl. cynism). Ovi osjeéaji i stavovi smanjuju produktivnost, odnosno radnu uspjesnost,
koji oboje proizlaze iz vece razine angaziranosti na radnom mjestu. Autori dodaju kako je radna
angaziranost mjerena Utrechtovom ljestvicom negativno povezana sa izgaranjem na poslu,

¢ime podupiru konstataciju o suprotnosti.

U zakljucku potpoglavlja, vazno je istaknuti veliku znac¢ajnost uloge menadzera i autoriteta u
organizaciji. Nuzno je da isti razumiju vrijednosti ljudskog kapitala, te da svoje stilove vodstva
usredotoCe na izgradnju kvalitetnog odnosa sa zaposlenicima. Teoretski, moguce je posti¢i
radnu angaziranost zaposlenika u obliku njegovih ponasanja, pozitivnih stavova i opcéenito
pozitivnih osje¢aja vezanih uz posao. U praksi, radna angaziranost ne moze se dogoditi sama
od sebe, ve¢ je dio spontanog ili promiSljenog ponaSanja pojedinca - potaknutog razliitim
unutarnjim i vanjskim ¢imbenicima. Oni se nazivaju antecedenti, a detaljnije su opisani u

idu¢em potpoglavlju.

3.3. Pregled antecedenata radne angaZiranosti

Moguce je nenamjerno zamijeniti pojam radne angaziranosti s pojmom radoholi¢nosti (engl.
workaholism) (Bakker i sur., 2008.). Razlika je u tome $to je radna angaZiranost potaknuta
intrinzi¢nim motivatorima koji poticu na rad, te uvjetima na poslu i okolini, dok je radoholi¢ar
onaj koji ne moze kontrolirati svoju potrebu i zelju za radom (ve¢ je takav po svojoj prirodi).
MenadZeru (organizaciji) treba biti od klju¢ne vaznosti koji su to pokretaci odredenih ponasanja
kod podredenih zaposlenika, kako bi se moglo pravovremeno reagirati i poboljSati radnu

uc¢inkovitost. Sazeto, antecedenti mogu biti poslovne i osobne prirode (Bakker i sur., 2008.)

Dakle, radna angaziranost nije nesto $to je urodeno, niti je obrazac koji se moZe nauciti 1
slijediti, ne dogada se sama po sebi, ve¢ je posljedica brojnih ¢imbenika i prethodnih pojava
(engl. antecedents). Antecedenti predstavljaju uzroénike promatranih dogadaja koji slijede, ili
u ovom slucaju, predstavljaju moguce utjecaje na razinu radne angaziranosti kod zaposlenika.
Bitno je jo§ napomenuti da su antecedenti razli¢itog utjecaja, ovisno o tome u kojem se
kontekstu analizira radna angaziranost (zaposlenik ili organizacija, grupa ili pojedinacna dijada)

(Saks, 2006.).
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Tako Schaufeli i Salanova (2008.), konstatiraju kako je radna angaziranost pozitivno povezana
sa iskustvima (resursima) potrebnima za obavljanje posla (engl. job resources), zatim s
pozitivnim iskustvima koje zaposlenik prenosi s posla u svoj dom, te sa samoucinkovitosti.
Resursi i uvjeti za obavljanje posla imaju poticajnu ulogu u radu pojedinca, primjerice jasnoca
oko zahtjeva posla, fleksibilnost u radu, mogucnost ucenja, napretka i treninga (Schaufeli i
Salanova, 2008.). Karakteristikama radnih zadataka (engl. task characteristics) bavio se i Kahn
(1990.). Prema autoru, izazovnost posla, mogucnost razvijanja kreativnosti i samostalnost, te
takoder jasnoc¢a radnih zadataka i ciljeva, antecedenti su radne angaziranosti, te su izvor

motiviranja zaposlenika na rad zbog svoje dimenzije svrhovitosti.

U skladu s osobinama posla, postoji 1 pozitivha povezanost angaziranosti zaposlenika sa
beneficijama koje zaposlenik prima u kontekstu svoje uloge (engl. role benefits) (Kahn, 1990;
Nacinovi¢ Braje i KuSen, 2016.; Saks, 2006.). Beneficije su neizravni materijalni dio sustava
nagradivanja organizacije, a koji sluzi kako bi zaposlenicima pruzio pogodnosti tijekom radnog
vremena ili nakon njega, te se razlikuju izmedu organizacija (Nacinovi¢ Braje 1 Kusen, 2016.).
U provedenom istrazivanju autora, koje se bavilo ispitivanjem odnosa radne angaziranosti i
beneficija zaposlenika, rezultati su pokazali da ¢e zaposlenik biti angaZiraniji u okviru svoje

uloge na poslu onda kada je zadovoljan nagradama koje dobiva zauzvrat.

Izgledno je da su dodatne pogodnosti 1 jasna informiranost o njihovoj politici vazan preduvjet,
koji ¢e potaknuti zaposlenika na predaniji rad. Odnosno, zaposlenik ¢e biti angaZziraniji na poslu
na kojem se osjeca cijenjeno, prepoznato i nagradivano za svoj trud u vidu radnih obaveza i
doprinosa organizaciji (Kahn, 1990.). Prema tome, skupina pozitivnih iskustava vezano uz
beneficije i politike organizacije opcenito, odrazit ¢e viSu razinu radne angaZiranosti
zaposlenika, a zbog prethodnog zadovoljavanja psiholoskih dimenzija svrhovitosti i sigurnosti,

razvijenima od strane Kahna (1990.).

Medutim, radna angaZiranost nije potaknuta samo zbivanjima na radnom mijestu i u
organizacijskoj okolini. Pozitivna iskustva, koja zaposlenici prenose s posla u svoj dom (ili
braénom partneru), uzro¢nik su promjene razine radne angaziranosti kod drugog partnera ili
¢lana obitelji (Schaufeli i Salanova, 2008.). Jednostavno rec¢eno, ukoliko se pretpostavi da je
pojedinac sretan na poslu, prenijet ¢e tu energiju na partnera ili na ponasanje kod kuce 1 obrnuto.
Nadalje, partner koji je primio tu energiju, moze postati viSe angaziran i po pitanju vlastitog
obavljanja posla. Tako Schaufeli i Salanova (2008.) dolaze do zakljucka da je radna
angaziranost ,,zarazna“ (engl. contagious), i to ne samo u poslovnoj okolini (u odnosu s

nadredenom osobom), ve¢ i na privatnom planu.
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Moze se izraziti slaganje s autorima, te se zakljuciti kako je vazan poticaj aktivacije pojedinca
upravo motivacija koju dobiva ,;sa strane”, odnosno volja za obavljanjem posla moze biti
potaknuta primanjem dobrih vibracija i osjeéaja iz okoline. Covjek je slozeno biée, koje ima
sposobnost upijanja tude energije, te jednako tako moze biti negativno instruiran od strane
partnera s kojim zivi. Nezadovoljan partner, koji nije ukljucen u svoj posao i nije zadovoljan
pruzenim resursima za obavljanje posla, moze demotivirati i potaknuti svojeg partnera na
preispitivanje vlastitog posla i medusobno usporedivanje. Nadalje, to moZe znaciti namjerno ili
nenamjerno slabije aktiviranje po pitanju vlastitog posla i posljedicno manju radnu

angaziranost.

Predvidljiv osobni antecedent angaziranosti na radnom mjestu jest samoucinkovitost (Schaufeli
i Salanova, 2008.). Ona pokazuje razinu do koje pojedinac vjeruje da je u¢inkovit i da pokazuje
svoj maksimum u odradivanju radnih zadataka. Odnosno, pojedinac je radno angaziran u onoj
mijeri, u kojoj misli da ispunjava ulogu na svojem radnom mjestu i u mjeri u kojoj je uvjeren da
¢ini najviSe Sto moze po pitanju u¢inkovitosti. Specificnost ovog uzro¢nika radne angaziranosti
jest §to je on ujedno i moguéa pozitivna posljedica radne angaziranosti. Velika radna
angaziranOSt pruza i osjec¢aj samouvjerenosti U kvalitetu odradivanja zadataka u opisu posla.
Time se Zeli naglasiti meduovisnost i reciprocnost odnosa razine radne angaziranosti i

samoucinkovitosti (Saks, 2006.; Schaufeli i Salanova, 2008.).

Vezano uz uvjete koje pruza organizacija zaposlenja, pojedinci ¢e odradivati posao i svoju
ulogu na poslu angaZziranije, onda kada su sigurni kako se organizacija sama po sebi drzi
propisanih normi i poslovnih procedura, i obrnuto (Saks, 2006.). Stoga, pretpostavka je da ¢e
podrzavajuéi suradnici i voda, formalan i pravedan organizacijski sustav i sustav nagradivanja,
biti uzroci viSe razine radne angaziranosti kod zaposlenika (Saks, 2006.). Moze se zakljuciti
kako zaposlenik tezi rutini i obrascima, vrijednostima koje su dio kulture organizacije. Uz
navedeno, zaposlenik se osje¢a sigurno i motivirano (te radno angaziraniji) onda kada su
ocekivanja organizacije ili nadredene osobe standardizirana i objektivno trazena od njegovih

suradnika.

Jednako je vazna uskladenost ciljeva organizacije u globalu, s ciljevima koji su osvijesteni
podredenim osobama (engl. organisational identification) (Macey i Schneider, 2008.). Ovaj
oblik predanosti organizaciji je klju¢an antecedent pozitivnih ponasanja i radne angaziranosti,
zbog zaposlenikove percepcije o organizaciji kao ,dijela njega samog.“ Zaposlenik je
fleksibilniji 1 otvoreniji prema razli¢itostima i smjeru u kojem se krece organizacija, onda kada

je sazivljen sa strateSkim 1 operativnim ciljevima, te kada razumije koncept sveukupnog
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poslovanja. Dodatno, ako u putanji kretanja poduzeca zaposlenik vidi i moguénost ostvarenja
vlastitih interesa, voljniji je suradivati i angazirati se po pitanju svojih radnih zadataka (Yalabik

isur., 2013.).

Obzirom na suradni$tvo i partnerske odnose na poslu, koji ukljucuju i prijateljstvo, zaposlenici
ocekuju podrsku kroz medusobnu interakciju s kolegama i klijentima. Tako se zadovoljavaju
njihove potrebe za samopostovanjem, cijenjenosti i moguénosti da dijele iskustva medu sobom.
Mogucénost povjeravanja radnim kolegama vazan je antecedent radne angaziranosti, jer iz
navedenih razloga moze potaknuti pozitivne osjeaje 1 ponasanja na radnom mjestu (Kahn,
1990.). Prema autoru, sli¢no vrijedi i za dinamiku obavljanja posla i tempo radne grupe. Ako je
tempo nametnut zbog ostvarenja krajnjih ciljeva (primjerice beneficije ili bonusi), radna grupa

moze utjecati na pojedinca svojom azurnosti ili borbenos¢u za rezultat.

Konac¢no, jedan zanimljiv pregled antecedenata radne angaZiranosti moZe se pruZiti na temelju
teorije 0 izgaranju na radnom mjestu. Naime, svi antecedenti izgaranja na radnom mjestu su
negativni te za sobom nose 1 niske razine radne angaziranosti. Antecedenti izgaranja na poslu

razvijeni od strane Maslach i sur. (2001.), su:

e umarajuca koli¢ina radnih zadataka,
e lo$ sustav nagradivanja zaposlenika,
e manjak kontrole nad zaposlenicima,
¢ loSi odnosi u radnoj okolini, odnosi na radnom mjestu koji nisu posteni i

e nepreklapanje pojma o vrijednostima izmedu pojedinca i organizacije.

Posao koji iscrpljuje pojedinca, ili u kojem se isti umara iznadprosjecno kako bi ga obavio
znacit ¢e manjak energije i1 osjecaj nesposobnosti pojedinca, zbog ¢ega se manje angazira u
svojoj ulozi na poslu. Nije potrebno naglasiti vaznost netoksicne radne atmosfere i vaznost
dijeljenja ugodnih iskustava s radnim kolegama. Nadalje, zaposlenik koji ima visoku
odgovornost na poslu, ali nema kontrolu nad potrebnim resursima ili je prepusten sam sebi,
takoder ¢e pokazati preopterecenje i nisku radnu angaZiranost. Isto vrijedi i za zaposlenika koji
se ne osjeca poStovano, koji nije nagraden ili pohvaljen za svoje uspjehe, te koji je u situaciji
da se njegove odluke na poslu moraju kositi sa iskrivljenim vrijednostima organizacije i tjerati

ga da bude nemoralan (neeti¢an) (Maslach i sur., 2001.).

Macey i Schneider (2008.) zaokruzuju antecedente okolnosti koje ovise o situaciji (prirodi
posla, vrsti i poziciji u organizaciji, stilovima vodstva), a u ¢ije srediSte pozicioniraju upravo
obostrano povjerenje (zaposlenika i menadzera). Izrazava se slaganje s ovim glediStem, iz
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razloga Sto (neovisno o prirodi posla pojedinca) on obi¢no vjeruje kako ¢e biti nagraden za svoj
trud. Upravo to vjerovanje i samouvjerenost vodi ka nizu pozitivnih ponasanja pojedinca, ¢iji
sveukupni opseg se na koncu naziva pozitivnom radnom angaziranosti. Dodatno, ako to nije
samo vjerovanje, odnosno ako menadzer zbilja pruza povjerenje podredenoj osobi, a osoba
stvara pozitivne osjecaje kao rezultat istog, bit ¢e radno angaziranija nego inace (Yalabik i sur.,

2013.).

Kvalitetan odnos na radnom mjestu moZe biti jak motivator za aktivaciju zaposlenika po pitanju
radnih zadataka. Breevaart, Bakker, Demerouti i Van den Heuvel (2015.), istrazuju povezanost
kvalitete recipro¢nog odnosa nadredene i podredene osobe (engl. Leader-member exchange
Quality), s radnim uspjehom pojedinca, koji pak proizlazi iz prethodne radne angaziranosti.
Zaposlenik se osjeca sigurno i predano poslu kojeg radi onda, kada je njegov odnos s
menadzerom stabilan 1 kada isti osje¢a pruzeno povjerenje od sebi nadredene osobe (Kahn,
1990.). U isto vrijeme, i sami zaposlenik se bori do¢i do Zeljenog statusa 1 reputacije na poslu,

te ima potrebu znati kako je njegov posao vazan i potreban nadredenoj osobi 1 organizaciji
(Kahn, 1990.).

Dizajn posla kojeg obavlja zaposlenik, ima izravan utjecaj na radnu angaziranost kao stav
prema poslu. (Macey i Schneider, 2008.). Ukoliko su zaposleniku jasni zadaci na radnom
mjestu, uloge, odgovornosti, ovlasti i koji je kontekst tog posla u organizaciji, zaposlenik se
osjeca sigurnije i stabilnije na radnom mjestu. Previranja u zahtjevima posla, i konstantno
mijenjanje opisa posla ili radnih resursa, moze dovesti zaposlenika u stanje stresa (Maslach i
sur., 2001.), zbog cega ¢e pokazivati znakove izgaranja na poslu, koji su direktan kontrast od
pokazivanja radne angaZziranosti. Sli¢no, prema Robinson i sur. (2004.), ozljede i nesre¢e na

radnom mjestu i izoliranost (Maslach i sur., 2001.), negativno utjeu na radnu angaziranost.

Zakljucuje se kako lo§ dizajn posla moze podrzati sve simptome i posljedice izgaranja na poslu
i prozivljavanja stresa, te sam proces dizajniranja radnih mjesta treba u fokus stavljati dobrobit
zaposlenika. Vazno je razumjeti kako se stupanj angaziranosti mijenja obzirom na utjecajne
¢imbenike vezane uz sami posao, no jednako vazan uzro¢nik razlikovanja u stupnju
angaziranosti jest meduljudska interakcija i atmosfera u radnoj okolini. Nakon analize pojmova
1 obiljeZja radne angaZiranosti, i teoretskog uvoda u pojam recipro¢nog odnosa nadredene 1
podredene osobe, moze se povezati kako tocno dijada (ne)skladnih perspektiva menadzera i

zaposlenika ,,proizvodi“ radno angaziranog zaposlenika.
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4. Radna angaziranost zaposlenika kao odgovor na prirodu

odnosa s nadredenom osobom

4.1. Reciprocni odnos nadredene i podredene osobe iz perspektive

zaposlenika i radna angaZiranost

Polazi$na toc¢ka pri identificiranju radno angaziranog zaposlenika jest upravo perspektiva kakvu
doti¢ni ima o menadZeru i poduzecu za koje radi. Perspektiva se moze mijenjati s prolaskom
vremena, $to moze utjecati na razliCite razine radne angaziranosti. U skladu s rezultatima
dosadasnjih istrazivanja, koristenima u svrhu pripreme i pisanja ovog rada, potvrdeno je radna
angaZiranost u pozitivnom odnosu s kvalitetom 1 skladom perspektiva u meduodnosu
menadzZera i zaposlenika. Odnosno, razliite razine radne (ne)angaziranosti kod zaposlenika

posljedica su (ne)uskladenosti perspektiva sudionika u ovoj dijadi.

Menadzerovu Zeljenu razinu radne angaziranosti kod zaposlenika, postizu oni koji su u prirodi
optimisti¢ni, rado izvr§avaju svoje obaveze, imaju samopouzdanja, visoku dozu upornosti i koji
bolje podnose stresne situacije od onih drugih (Bakker isur., 2008.). Medutim, zaposlenik moze
imati drugaciju perspektivu o tome $to je za njega radna angaziranost, a taj raskorak u dvjema
perspektivama mozZe biti najava skladnog ili neskladnog sadasnjeg i budu¢eg meduodnosa
(Allinson i sur., 2001.).

Kvalitetan odnos menadZera 1 zaposlenika, vazan je uzro¢nik pojave razine radne angaziranosti,
koji za sobom ,,povlaci i1 svrhovitost obavljanja zadataka na poslu, potrebu za pohvalom
(Maslach i sur., 2001.), podrskom te dostupnosti resursa (Breevaart i sur., 2015.; Bakker i sur.,
2008.; Kahn, 1990.). Upravo je reciprocnost razmjene iskustava, komunikacije i perspektiva
menadZera 1 zaposlenika, uvod u bolje razumijevanje uzro¢no-posljedi¢ne veze izmedu takve

razmjene i efekta na radnu angaziranost.

Saks (2006.) i Schaufeli 1 Salanova (2008.) takoder isticu kako se emocionalno pruzanje
podrske 1 usmjeravanje menadZera kroz interakciju vazno za zaposlenikovo povecavanje
angaziranosti pri radu. Ovdje se radi o individualnoj (intimnoj) razmjeni stavova, pri kojoj se
zaposlenik angazira toliko viSe, koliko je takva komunikacija osobnija i viSe prijateljska.
Vezano na osjecaj potrebitosti i cijenjenja, Covjek je prije svega drustveno bice, te njegov stav
o poslu moze biti pozitivan 1 odraziti se posljedicno na radnu angaZiranost onda, kada ostvaruje

produktivnu komunikaciju s menadzerom o¢i u o¢i (Graen i Uhl-Bien, 1995.).
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U skladu s navedenim, moze se zakljuciti kako zaposlenik radi viSe i zivlje, onda kada osjeca
da mu se menadzer posvetio u kontekstu vlastitog vremena i vlastite angaziranosti oko pregleda
potencijalnog napretka svojeg zaposlenika. Osjec¢a li se zaposlenik zbog menadzerove
angaziranosti duzan raditi viSe nego Sto radi inace, ili je samostalno potaknut na angaziraniji
rad, primjeri su dva moguca postavljena scenarija. Jasno je jedino kako su oba scenarija i dalje

pozitivno utjecala na radni u¢inak pojedinca, i time na doprinos cjelokupnom poslovanju.

Drugim rije¢ima, zadatak je menadzera (vodstva), da stvori poticajnu radnu okolinu, koja
motivira zaposlenike na dodatan rad (Schaufeli i Salanova, 2008.). Taj pogled, kojim
zaposlenik dozivljava trud menadZera oko njegovanja odnosa i1 podrSke pri radu i gradnji
karijere (Saks, 2006.), moZze se temeljiti i na dostupnosti resursa potrebnih za rad tog
zaposlenika (Kahn, 1990.). Odnosno, oba autora dolaze do zakljucka, kako osigurana sredstva
za rad i dostupnost menadzera kada je potreban zaposlenici vide kao trud za dobrobit njega

samoga - §to vodi porastu razine radne angaZziranosti.

Pokazani trud zaposlenik percipira i kao ponude menadZera u kontekstu treninga, ucenja,
prikladne koli¢ine kontrole rada i moguénosti dobivanja povratne informacije o kvaliteti rada
(Schaufeli i Salanova, 2008.). Obzirom da trud jedne osobe izaziva pojavu truda i kod druge
osobe, moze se povezati i kako je u pitanju ,zaraznost,” odnosno prenosivost radne
angaziranosti. Ova pojava, prethodno objasnjena od doti¢nih autora, naglasava povratnu vezu

koju imaju zaposlenik i menadzer.

Na taj se nacin karakteristika prenosivosti radne angaziranosti moze povezati sa obostranom
razmjenom (prenasanjem) dozivljaja, emocija i iskustava. Osjeti li zaposlenik visoke razine
ukljuCenosti, predanosti i osnazivanja od strane svojeg menadzera (engl. follower
empowerment) (Hakimi, Van Knippenberg i Giessner 2010.), u pravilu je inspiriran primijeniti
jednake razine pozitivnih ponasanja u meduodnos i sami radni zadatak. Odnosno, kao i sve
ostale moguce posljedice (ne)sklada perspektiva sudionika u ovoj dijadi, rast ili pad radne

angaziranosti kre¢e se u oba pravca u odnosu.

Suprotno, vidi li zaposlenik recipro¢an odnos kao Cisto transakcijski, on se u pravilu angaZira
(po svojoj osobnoj procjeni) dovoljno u kontekstu svojeg radnog mijesta te ispunjavanja
osnovnih obveza prema menadzeru. (Wayne i sur., 1999.). Izbor je svake osobe da se ukljuci u
,»davanje sebe* onoliko koliko mu samoprocjena dozvoljava. U skladu sa temeljnim nacelima
djelovanja skladnog (kvalitetnog) recipro¢nog odnosa, ipak je pretpostavka kako se zaposlenik

ekvivalentno oduzuje za beneficije koje prima od nadredene osobe, ili u idealnom scenariju ove
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teorije — zaposlenik pruza angaziranosti u radu u drugom smjeru, onoliko koliko je

angaziranosti u Zeljenom obliku dobio od menadzera.

Zaposlenik se obi¢no pita kako ,,stoji* kod svojeg menadzera. Tako je ovo pitanje i jedno od
sedam glavnih pitanja prilikom mjerenja kvalitete recipro¢nog odnosa menadzera i zaposlenika
(Graen i Uhl-Bien, 1995.), gdje svaki pozitivan odgovor u pravilu povecava i vrijednost
varijable radne angaziranosti. Time se Zeli objasniti kako je perspektiva zaposlenika oslonjena,
izmedu ostalog, na informiranost o stavu menadzera te menadzersku evaluaciju zaposlenikovog
radnog ucinka. Zaposlenici kojima je u velikoj mjeri stalo do statusa na poslu, pitat ¢e se jesu
li simpati¢ni svojem menadzeru (Deluga i Perry, 1994.), i §to mogu uéiniti da pobolj$aju vlastiti
nastup na poslu. Uspiju li na to pitanje odgovoriti sa sigurno$¢u pozitivno, mogucnost dosezanja

vece razine radne angaziranosti takoder raste.

Vecu razinu uskladenosti perspektiva s menadZzerom 1 viSu razinu kvalitete meduodnosa imaju
oni zaposlenici, koji vjeruju da bi menadZer bio voljan €uti o zaposlenikovim namjerama na
poslu i fleksibilan promijeniti njegove duznosti (odgovornosti) na radnom mjestu (Graen i
Schiemann, 1978.). Radno angazirani zaposlenici su oni, koji vjeruju kako bi njihova nadredena
osoba voljela biti ukljucena u tijek njegova razvoja karijere. Graen i Uhl-Bien (1995.) u srediSte
vodstva usmjerenog dobrobiti zaposlenika (engl. follower-based approach to leadership),
naglaSavaju upravo vaznost uloge menadzera u pruzanju prilike zaposlenicima da daju svoj

maksimum na radnom mjestu.

Pozitivnu reakciju na radnu angaziranost imaju i oni koji su uvjereni kako bi njihov menadzer
bio ovdje kada ga trebaju i kada ih treba ,,pokriti“ u slucaju krivog poteza uc¢injenog na radnom
mjestu. Odnosno, kada je menadZer voljan prenijeti zaposleniku svoja znanja i pomo¢i, bez
obzira na razinu mo¢i koju posjeduje u organizaciji, zaposlenik cijeni takve inicijative od

nadredene osobe, stoga potaknut je raditi bolje i voljnije (Graen i Schiemann, 1978.).

Moze se zakljuéiti kako je zaposlenik aktivniji (tj. radno angaziraniji) na radnom mjestu kada
u menadzeru vidi oslonac i osjeca inicijativu u obliku prijateljske verzije autoriteta. Zaposlenik,
koji bez straha od osude moZe iznijeti svoje prijedloge u kontekstu posla, ohrabren je raditi
aktivnije 1 viSe, odnosno iznad razine angaZiranosti koja je oCekivana (Graen i Schiemann,
1978.). Takvi pojedinci su kasnije samouvjereni, kompetentni i neovisni o kontroli menadzera,
Sto je nadalje obostrano korisno, jer menadZer ima viSe vremena za vlastite zadatke. Na taj nacin
ispunjava se jedan od uvjeta kvalitetnog recipro¢nog odnosa nadredene i podredene osobe, koji

razumiju perspektive i odgovornosti onog drugog.
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Vazna je perspektiva zaposlenika o eti¢nosti i moralnosti menadzera i na¢ina na koji isti vodi
poslovanje (Maslach i sur., 2001.). Naime, pokazuje se kako je demotivirajuée za pojedinca
kada svjedoc¢i nepostenom odnosenju menadzera prema suradnicima i sebi samome. Pozitivna
perspektiva zaposlenika je izmijenjena onda, kada isti primijeti da se njegov rad ne cijeni
dovoljno, dok netko tko radi manje, ostvaruje promaknuée ili usmenu pohvalu pred drugima.
Jednako tako, zaposlenik smanjuje aktivnost na radnom mjestu ukoliko se ne slaze sa
preporucenim neeticnim poslovanjem, varanjem ili obmanjivanjem klijenata i suradnika, kao

nac¢inom postizanja uc¢inka na radnom mjestu (engl. fairness) (Maslach i sur., 2001.).

Moze se zaklju€iti kako ¢imbenici koji zadrZzavaju zaposlenike u grupi bliskoj menadzeru,
utjeu na stvaranje perspektive zaposlenika o menadzeru i donose pozitivne rezultate u razini
angaZiranosti na radnom mjestu zaposlenika. Medutim, ako zaposlenik ima negativhu
perspektivu 1 izrazava neslaganje s tvrdnjama poput ovdje spomenutih, ocito je kako ne moze
biti svrstan u grupu blisku menadzeru i kako ima mnogo prostora za rad na uskladivanju
perspektiva menadZera i njega samog, u svrhu skladnije suradnje 1 boljih poslovnih rezultata,

proizaslih iz radne angaziranosti ve¢e od one koja se o¢ekuje u zaposlenikovoj ulozi.

Ukoliko je zaposlenik generalno zadovoljan organizacijom, menadZerom, pa i samim sobom u
kontekstu obavljanja posla, isti pokazuje veéu razinu angaziranosti pri radu. Isto tako, ukoliko
organizacija ima dobar sustav nagradivanja i pogodnosti, kao i dizajna posla - pojedinac radi
ucinkovitije, zbog Cega je zauzvrat cijenjen, pohvaljen i poStovan. Posljedi¢no, pozitivni
osjecaji samopouzdanja i zadovoljstva samim sobom rezultiraju rastom radne angaziranosti tog

pojedinca, te rastom predanosti organizacijskim vrijednostima.

Opcenito gledano, razina pozitivnih osjecaja zaposlenika vezano uz vlastiti posao preduvjet je
viSe razine radne angaziranosti i radne uspjesnosti doti¢nog. Pritom pozitivni osjecaji i stavovi
proizlaze iz ugodnih iskustava vezanih uz interakciju s menadzerom. Kvalitetna interakcija s
menadZzerom (vrednovana kao takva kroz sve prethodne cimbenike), obi¢no je znak
uravnotezenosti perspektiva oba sudionika o prirodi njihovog reciprocnog odnosa. Logika takve
teorije jest, sazeto: koliko pojedinac pruzi, toliko dobije nazad. MozZe se stoga jo$ jednom
zakljuciti da svaki stupanj viSe koji zaposlenik (menadZeru zauzvrat) uloZi u poboljSanje
meduodnosa i1 radnog ucinka, zapravo znaci stupanj njegove vise radne angaziranosti iskazane

na radnom mjestu.
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4.2. Reciprocni odnos nadredene i podredene osobe iz perspektive

menadZera i radna angaZiranost

Menadzer ima odgovornost gledati Siru sliku, pri shvadanju ponasanja i stava svojeg
zaposlenika. Prema Robinson i sur. (2004.), zadaci su menadzera da ocjenjuje zaposlenikov
radni ucinak, da tretira zaposlenike medusobno jednako, da komunicira i da radi na razvoju
karijere zaposlenika. Kako bi to sve mogao, menadzer treba sagledati pojedine situacije na

radnom mjestu iz svoje, ali i iz perspektive zaposlenika.

MenadzZer ima slobodu stvaranja pozeljne radne atmosfere za postojece, ali 1 za privlacenje
novih zaposlenika. Moze se re¢i kako o njemu ovisi tempo i rezultat radne jedinice u kojoj radi,
odnosno radni rezultat svakog pojedinca. Zaposlenici su tako svojevrsni ,,projekt™ menadzera,
iliti njegov odraz prilikom ocjene rezultata poslovanja. Ukoliko menadzer ima moguénost da
razluc¢i kako se postaviti prema zaposlenicima, moZe podi¢i razinu radne angaziranosti na
stepenicu viSe nego $to je ,,normalno.* Isto tako, iskazivanjem podrske i ustrajnosti prilikom
vodstva, ali sa pristupom koji je jasan i stabilan, menadzer moZe pruziti osje¢aj psihicke

sigurnosti i stabilnosti podredenim osobama (Kahn, 1990.), koje se zauzvrat angaziraju vise.

To ne znaci da menadzer ne smije mijenjati dizajn posla (Kahn, 1990.). Izrazava se slaganje s
ovim stavom: na menadZeru je da procijeni kada je zaposlenik nezadovoljan ili radi sa manje
angazmana nego uobiCajeno, i da poduzme preventivne akcije. Tada se mogu najbolje
procijeniti kompetencije menadzera, koje se ti¢u suosjeanja, razumijevanja drugih ljudi, i
sposobnosti prilagodbe vodstva obzirom na okolnosti. Dobar dizajn posla vazan je antecedent
radne angaziranosti (Schaufeli i Salanova, 2008.), a time treba biti voden svaki savjesni

menadzZer.

Drugim rije¢ima, ako menadzer zna da zaposlenik (koji inace radi proaktivno i angazirano) ima
neki problem, on moze prilagoditi radne zadatke na na¢in da isti zaposlenik i dalje zadovoljava
poslovnim rezultatima. Tako zaposlenik osjeti poStovanje od strane menadzera i trudi se
angazirati na poslu, a menadzer uspjesno postize sklad izmedu onoga §to je pruzeno i §to mu je
vraceno nazad. Naposljetku, reciprocnost odnosa nadredene i podredene osobe pretpostavlja
upravo medusobno postovanje i uvaZavanje, a u ovom kontekstu pretpostavlja i uzivljavanje u

tudu perspektivu i ulogu, za vise svrhe.

Prilagodba radnih zadataka pojedinom zaposleniku moze imati i druge koristi za menadZera.

Odnosno, smanjenje kontrole nad zaposlenikom i delegiranje radnih zadataka omoguc¢avaju
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menadzZeru olak$ano ispunjavanje vlastitih odgovornosti na poslu (Wayne i sur., 1997.).
Posljedica je rastere¢enost menadzera, pri cemu isti bolje uocava promjene u angaziranostima
svojih zaposlenika i moze ,,uskoCiti“ u rjeSavanje problema vezanih uz ljudski faktor. U
meduvremenu, zaposlenici kojima se delegirao posao i prepustila veéa razina autonomije u

poslu, pokazuju zadovoljstvo i trude se odraditi posao u okviru svojih radnih uloga.

Moze se konstatirati kako menadzer istovremeno uravnotezuje razliCite ¢imbenike u radnoj
okolini, kako bi ostvario zeljene poslovne rezultate, a pritom je svjestan kako mu za takve
rezultate treba predana 1 zadatku posvecena radna snaga. Zato menadzer, koji ocekuje puno od
pojedinog zaposlenika, s takvim zaposlenikom razvija odnos povjerenja (Wayne i sur., 1997.),
uz vecu razinu partnerstva nego sa zaposlenicima koji nemaju ambiciozan stav 1 vidno se od
njih ne moZe zatraziti radni u¢inak vec¢i od onog pretpostavljenog u zahtjevima posla. Autori
ustanovljuju kako menadZer Svjesno trazi sposobnosti i vjeStine kod zaposlenika, koje bi

pridonijele partnerstvu i donijele mu korist u poslovanju.

Iz tog razloga, zaposlenik koji ima dojmljive poslovne rezultate kroz povijest poslovanja neke
organizacije, uocen je kao vrijedan resurs nadredenoj osobi (Wayne i sur., 1997.), koja zeli
takvog pojedinca u njemu bliskoj radnoj grupi. Naime, takav zaposlenik upoznat je s kulturom
organizacije, sa na¢inom poslovanja, potencijalno sa klijentima i ima radne navike. Temeljem
tih kvaliteta, zakljuCuje se kako menadzer razvija osjecaj poStovanja i daje svoje povjerenje
zaposleniku, $to je jedan od temeljnih antecedenata radne angaziranosti zaposlenika, koja

potom slijedi.

Zanimljivu teoriju pruzaju Sparrowe i Liden (1997.), koji tvrde kako na perspektivu menadzera
moze utjecati tuda perspektiva (primjerice, drugog menadzera), kao §to bi i doticni menadzer
preporucio ili pohvalio kvalitetnog zaposlenika nekom drugom autoritetu. Podrzava se ova
teorija, iz razloga $to je menadZerima medu sobom jasno, kako je najbolja potvrda njihovog
dobrog vodstva - upravo dobar zaposlenik. Odnosno, moze se razumjeti prihvacanje preporuke
od drugih menadzera glede zaposlenika, a pritom je i sami zaposlenik (kojem se radi o
promaknuéu), voljan istupiti i poduprijeti dobivenu preporuku. Bitno je ipak naglasiti da ne
mora znaciti da je zaposlenik zbilja pohvalne radne u€inkovitosti, ve¢ da je preporucen necijim

subjektivnim dojmom te da moZe razocarati ponasanjem na radnom mjestu.

Tako slijedi da menadzer, koji ima pozitivan dojam o zaposleniku i zaposlenik mu se svida
(bilo prema vlastitoj procjeni ili dobivenoj preporuci) ima potrebu razviti kvalitetan odnos sa

takvim zaposlenikom (Wayne i sur., 1997.). Menadzeri cijene samoucinkovite zaposlenike, oko
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koji im olaksavaju posao (Murphy i Ensher, 1999.). Autori potvrduju istrazivanjem tu teoriju,
te nadodaju kako je samoucinkovitost percipirana kao poZeljna karakteristika kod zaposlenika.
Takoder, takvi zaposlenici u o¢ima menadzera su i njima prilicno sli¢ni, odnosno menadzeri
vole njihovu angaziranost na radnom mjestu, te su voljni prihvatiti ih u grupu njima bliskih
zaposlenika. Kako bi se potaknula radna angaziranost i kod novih zaposlenika, autori predlazu

da se menadzer u jednakoj mjeri posveti i takvim zaposlenicima.

Neki menadzeri cijene kriticko promiSljanje pojedinaca i promiCu izrazavanje zaposlenika
glede prijedloga, Zelja i problema, ali jednako tako znaju prepoznati lazno predstavljanje
zaposlenika i to ih odbija. Medutim postoje menadzeri, koji znaju prepoznati laskanje i lazno
predstavljanje i laznu angaZziranost zaposlenika (u svrhe nagrade), a svejedno ocjenjuju
reciproan odnos visokom ocjenom 1 izrazavaju svidanje prema zaposlenikovom ponasanju
(Deluga, 1994.). Takvi menadzeri zbilja cijene zaposlenike koji se ,,prekomjerno* trude oko
pruzanja paznje menadZeru, te ,,pustaju takve pojedince u grupu zaposlenika sebi blisku i
njeguju meduodnos. Time pruzaju zaposleniku beneficije, koje ga pak poticu (zbilja) na vecu

radnu angaziranost.

Zaklju¢no, pozitivna perspektiva menadZzera ne svodi se uvijek na svjesno odabiranje onih
zaposlenika koji su identificirani s organizacijom 1 ,,zive* za njezine ciljeve. Ponekad je
dovoljno da su pristojnog stava i ponasanja i da se trude na bilo koji nain suradivati s
menadZzerom (makar to znacilo slaganje s menadZerom, ¢ak i kada se ne slazu). Obrnuto,
ponasanje zaposlenika u dijadi i na radnom mjestu moze biti 1 negativno (toksi¢no), zbog cega

menadZer mijenja perspektivu i radi distancu od takvog pojedinca.

Osobe koje su vode svjesne su da mogu utjecati na tempo i raspolozenje zaposlenika na nacin
da ga postave u motivirajucu radnu okolinu. lako ovaj diplomski rad ne proucava funkcioniranje
zaposlenika unutar radnih timova i radnih grupa, moZze se konstatirati kako je to realnost, u
kojoj je zaposlenik pod utjecajem atmosfere neke Sire skupine ljudi. Naime, prema Tee i sur.

(2013.), menadzeri takoder osjecaju utjecaj i tenzije na poslu, toksi¢nost ili stresnu okolinu.

Misljenje menadzera o kvaliteti odnosa mijenja se i obzirom na osjecaj ugode i pozitivhog
ozradja u dijadi s zaposlenikom (Tee i sur., 2013.). Menadzer potice partnerske odnose s onim
zaposlenicima s kojima se osje¢a opusteno, koji nemaju iskvarene namjere i koji rade za
dobrobit organizacije. Sve one odnose u kojima se menadzer osje¢a ismijavano ili neugodno,

on ,izbacuje“ u grupu koja mu nije bliska, te svodi odnos na Cisto transakcijski. Logi¢nim
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slijedom, u toj grupi nisu radno angazirani zaposlenici, obzirom da (zbog toksi¢nog stava

zaposlenika) uvjet za uskladenost perspektiva oba sudionika u dijadi nije prethodno zadovoljen.

Slaganje s autorima snazno je izrazeno i takva okolina nije dobra za radnu angaziranost
zaposlenika unutar nje, medutim menadzer ima privilegiju (mo¢) da kontrolira (redizajnira)
takav radni prostor te premjestajem ili rotacijom posla i ljudi izbjegne rutinske prepirke,
nepostovanje izmedu suradnika, i ostale moguce probleme na radnom mjestu. Postupanje
menadzera u saniranju toksi¢ne situacije na radnom mjestu moze biti klju¢no za ostanak

pojedinih (organizaciji vrijednih) zaposlenika na radnom mjestu.

Moze se zakljuciti da su menadzeri svjesni protoka vremena, 1 da svoje vodstvo usmjeravaju u
suprotnom pravcu od tradicionalnog i transakcijskog, da zele aktivni, ,,biti prisutni® i u tijeku
sa organizacijskim dogadanjima. Dodatno, obzirom na dinami¢ne promjene na trzistu rada i u
psihologiji zaposlenika, menadzerima je jasno kako su zamjenjivi i kako mogu vrlo lako ostati
bez kvalitetnih zaposlenika. Porast samosvijesti zaposlenika i hrabrost da za sobom ostave
radno mjesto na kojem nisu zadovoljni, te napustanje starih navika radnika (poput pukog

odradivanja posla za novac) izazov je za menadZera danasnjice.

Zaklju¢no, menadzeri se rado bave zaposlenicima s kojima imaju dugi zajednicki radni staz
(Graen i Uhl-Bien, 1995.) i vise zajednickih poslovnih iskustava. Slaganje s autorima je
prisutno, prirodno je da se na poslu formiraju partnerstva i prijateljstva, te da se sklad
perspektiva gradi kroz godine suradnje. Medutim, menadzer moZe dodatno poboljsati radnu
angaziranost svojih zaposlenika i uspjeh organizacije, ako se posveti i zaposlenicima s kojima
nije blizak. Cilj teorije o reciprocnom odnosu nadredene i podredene osobe, na koncu 1 jest da
se u grupu blisku menadzeru privuce Sto veci broj zaposlenika iz grupa koje mu nisu bliske. Na

taj nacin se §iri mreza zadovoljnih zaposlenika, i ukupni ué¢inak na poslovanje raste.

Osjetni nedostatak analize perspektive menadzera u reciproénom odnosu sa zaposlenikom jest
slabo sudjelovanje menadzera u mjerenju perspektive. Naime, manjak interesa menadzera da
sudjeluju u ispitivanjima kvalitete ili sklada meduodnosa sa zaposlenicima, znaci i ograni¢enost
kvalitete istrazivanja koja se bave uparivanjem obje perspektive sudionika (Bernerth i sur.,
2008.; Synchs i Day, 2010.; Cogliser i sur., 2009.). Nazalost, manjak volje za pruZanjem
menadzerske perspektive osjeti se prilikom ispitivanja utjecaja (ne)sklada odnosa na varijable
(konkretno, poput radne angaziranosti), a takva bi saznanja pruzila koristan doprinos u podrucju

vodstva i dizajniranja organizacije.

38



4.3. Radna angaziranost zaposlenika kao posljedica
(ne)uskladenosti perspektiva sudionika recipro¢nog odnosa

nadredene i podredene osobe

Kako bi uskladenost perspektiva menadzera i zaposlenika bila probitatna po kvalitetu
meduodnosa i radnu angaziranost, uvjet je da se sudionici svoj odnos ocjene podjednako
visokom ocjenom (Schyns i Day, 2010.). Uspjesnije dijade su one koje mogu u srediSte svoje
suradnje postaviti partnerski, a ne transakcijski odnos, te unutar kojih sudionici pokazuju veéu
prilagodljivost jedni prema drugima (Graen i Uhl-Bien, 1995.) i prema situacijskim

¢imbenicima U organizaciji i izvan nje.

Prije svega, znacajan je preduvjet da zaposlenik voli svoj posao, ili da je barem u organizaciji
¢iju djelatnost prihvaca kao dio sebe. Identificiranje s ciljevima organizacije je siguran znak
visoke angaziranosti i na vlastitom radnom mjestu (Saks, 2006.). Treba primijetiti kako se ova
konstatacija moze odnositi na oba sudionika. MenadzZer koji je nezadovoljan polozajem u
organizaciji, ,,sit svojih odgovornosti ili je na odredenom polozaju samo zato jer bolji nije
uspio dobiti, ispoljava svoju energiju prema podredenim osobama. Rezultat takvog stava
toksicna je 1 rijetko produktivna radna atmosfera, gdje zaposlenici nemaju potrebu angazirati

se zbog radnih zadataka, jer nemaju poticaj da budu bolji nego Sto jesu u svojoj ulozi.

Upravo nalaZzenjem ,,na pola puta,* sudionici u reciproénom odnosu nadredene 1 podredene
osobe dolaze do tocke uskladenosti (balansa) gdje takav meduodnos pruza pozitivna iskustva i
jednom i drugom sudioniku, ali i organizaciji u cijelosti. Analizom perspektiva oba ¢lana dijade,
dolazi se do zakljucka kako su uloge u postizanju koristi iz pojedinog meduodnosa podjednake
za oba ¢lana. Pritom je svaki ovakav meduodnos individualan i jedinstven, jer ne prate svakog
¢lana dijade identi¢ne okolnosti i karakteristike. Znanjem kako se mogu iskoristiti razli¢itosti
izmedu sudionika, odnosno pazljivim uskladivanjem o¢ekivanja pojedinog menadzera i Zelja i

potreba njegovog zaposlenika, moze se stvoriti niz koristi za oboje.

S jedne strane, menadZeri su predstavnici organizacije ili nekog njezinog dijela, te su kao takvi
duZni umanjiti losa iskustva zaposlenika, zadovoljenje potreba zaposlenika shvatiti ozbiljno,
obracati paznju, cijeniti uloge zaposlenika, biti podrska te zadrZati interes dugo zaposlenim
pojedincima (Robinson i sur., 2004.). S druge strane, radno angazirani zaposlenici donose profit
u poduzeéa, te dovode zadovoljne korisnike i klijente u ista (Bakker i sur., 2008.). Pritom

pojedinci koji imaju unaprijed razraden plan razvoja karijere, u kojem menadzer aktivno
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sudjeluje, pokazuju aktivnost na radnom mjestu radije nego obeshrabreni pojedinci, koji nemaju

uvid u svoje potencijalne mogucnosti (Robinson i sur., 2004.).

Transparentnim suocavanjem perspektiva oba sudionika moze se dobiti funkcionalan spoj
dvoje partnera, koji zajednickim naporima postizu osobni (karijerni) i organizacijski cilj. Pritom
veliku ulogu u postizanju sklada perspektiva ima emocionalna inteligencija (Sears i sur., 2009.),
¢ije visoke razine kod oba sudionika daju i visoke ocjene kvalitete reciprocnog meduodnosa
menadZera i zaposlenika. Istina je kako osobe koje imaju tendenciju da razumiju tude potrebe i
osjecaje te razvijaju empatiju prema psiholoskim dilemama onog drugog, lakse podlijezu

kompromisu te popustaju u vlastitim stavovima, za visu svrhu.

Sparrowe i Liden (1997.) konstatiraju takoder, kako je moguce da se u ranoj fazi stvaranja
meduodnosa menadZera i zaposlenika uplice vaznost zajednickih kontakata, a oni mogu
pozitivno utjecati na formiranje perspektiva kod oba sudionika (jednog o drugome). Tako se
menadZer 1zaposlenik uparuju, od pocetka znajuci da su im interesi i ciljevi sli¢ni, te se kvaliteta
recipro¢ne razmjene iskustava i stavova moze ocekivati od samog pocetka. Obzirom na
posljedice koje proizlaze iz sli¢ne ili skladne perspektive u dijadi, moze se zakljuciti kako
doti¢ni zaposlenik pokazuje ve¢u radnu angaziranost, nego $to bi pokazivao zaposlenik koji jo§
ne zna kako ,,stoji* kod svojeg menadzera. Autori sazeto pojasSnjavaju kako je ,,vjerojatno da

¢e prijatelji prijatelja takoder postati prijatelji.

Prema Robinson i sur. (2004.), zaposlenici u srednjim godinama pokazuju manju radnu
angaziranost 1 vece izgaranje na poslu, nego Sto to pokazuju mladi zaposlenici. Naime,
uskladivanje privatnog i poslovnog Zivota (engl. work-life balance, WLB), postaje teze kada
zaposlenici zapoc¢inju obiteljski zivot te imaju podijeljene prioritete. Zadatak je vodstva, prema
autorima, omoguciti fleksibilne radne aranzmane te ukljuciti razumijevanje prilikom dizajna i
politike radnih mjesta za takve pojedince. MozZe se izraziti slaganje s autorima, jer se osobina
recipro¢nosti doti¢ne dijade poziva na to da ¢e zaposlenici (kojima se na ovaj nacin izade
ususret) potruditi viSe oko radnih zadataka, iz zahvalnosti i osjecaja rastereenosti (vece

energicnosti).

Tako dostupnost resursa potrebnih za obavljanje posla (Kahn, 1990.), za posljedicu ima vec¢i
radni u¢inak. Dalje, radni ucinak je posrednik izmedu dostupnih resursa i radne angaziranosti
zaposlenika (Breevart i sur., 2015.). Ovo je relacija, zakljucuje se, koja je snazan dokaz kako
angaziranost menadZera znaci 1 vecu angaziranost zaposlenika. Ponovno se moze primijetiti

kako je upravo reciprocnost (povratna veza) dijade menadZera i zaposlenika njezina glavna
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prednost. Impresivan je stupanj u kojem reakcije i dozivljaji pojedine strane u dijadi mogu biti

prenosivi na drugu stranu.

Savjestan menadzer, koji razumije koliko zaposlenik potrazuje povjerenja i samostalnosti u
radu, iskoriStava tu volju i zelju za angazirano$¢u, te radi na osnaZivanju zaposlenika (engl.
follower empowerment) (Hakimi i sur., 2010.). Zauzvrat, zaposlenik opravdava ustupljeno
povjerenje te pokazuje vecéi radni uc¢inak, viSe se angazirajuéi po pitanju svoje uloge na poslu.
Suprotno, autori se slazu kako menadzeri koji nisu sigurni u sebe ili nisu dovoljno hrabri
prepustiti previse slobode zaposleniku, manje osnazuju zaposlenika u samostalnosti, te on nema

temeljem Cega pokazati radnu angaZiranost vecu od uobicajene.

Bernerth i sur. (2008.) u svojem istrazivanju komentiraju ulogu organizacije u uparivanju
menadzera 1 zaposlenika slicnih karakteristika 1 perspektiva. Prema autorima, menadzer je
ponovno ¢imbenik koji ima glavnu mo¢ u biranju prikladnog zaposlenika (gledajuci sebi
sli¢nog zaposlenika, s kojim bi se uspjesno slagao). Jo$ Sire, organizacija koja zaposljava
zaposlenike u nadleznost odredenog menadzera (primjerice u odjelu ljudskih resursa), ima vece
Sanse za uspjeSno uparivanje, ako na natjecaj pozove samo zaposlenike koji su specijalizirani i

vole raditi upravo u tom podrucju.

Moze se ustanoviti slaganje s autorima, jer povratkom na prethodne konstatacije, jasno je kako
zaposlenik radi angaziranije za menadzera s kojim ima zajednicke interese, dijeli slicne strasti
i s kojim moze razgovarati samouvjereno. U jednu ruku, takve karakteristike ima zaposlenik,
koji opcenito ima pozitivan pogled na svijet oko sebe, i koji radi posao koji voli. U drugu ruku,
radno angazirani zaposlenik moze biti motiviran na djelovanje zahvaljuju¢i menadzerskom
pristupu, koji je prijateljski, komunikativan te koji pruza osjecaj sigurnosti i slobode izrazavanja
stava. Zajedno gledano, ako menadzer i zaposlenik dijele misljenje i sli¢nost u podrucju interesa

1 osobnosti, njihov recipro¢an meduodnos ima velike Sanse biti visoko ocjenjen 1 produktivan.

Bernerth i sur. (2008.) ne iskljuéuju opciju umanjivanja razli¢itosti izmedu menadzera i
zaposlenika, kako bi meduodnos imao bolju buducu perspektivu i u¢inak u poslovanju. Breevart
i sur. (2015.) u skladu s time, predlazu odrzavanje godi$njih individualnih sastanaka svakog
zaposlenika s menadzerom, gdje bi obje strane iznosile svoje stavove i kritike, te prijedloge za
poboljsanje meduodnosa ili angaziranosti zaposlenika. Medutim, u sada$njem trenutku,
meduodnos koji treba doradu i trening, savjetovanje ili ustupke bilo koje strane dijade, ocjenjen
je kao nisko ili srednje kvalitetan meduodnos, u kojem svakako (u skladu s analizom postojecih

istrazivanja) zaposlenici pokazuju nisku ili srednju razinu radne angaziranosti.
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5. Empirijsko istrazivanje povezanosti stupnja
(ne)uskladenosti perspektiva sudionika recipro¢nog
odnosa nadredene i podredene osobe i radne

angaziranosti zaposlenika

U sljede¢im potpoglavljima navode se temeljna saznanja o tematici, prikupljena empirijskim
istrazivanjem u okviru anketnih upitnika, te obradena statistickom analizom rezultata pomocu

odgovarajucih alata deskriptivne, korelacijske i regresijske analize.

5.1. Metodologija istrazivanja

Povezanost sklada ili nesklada recipro¢nog odnosa nadredene i podredene osobe na radnom
mjestu te razine radne angaziranosti zaposlenika, ispitana je na uzorku od pedeset menadzera i
pedeset zaposlenika, grupiranih u obliku dijada. Pritom su menadzeri bili rukovoditelji,
voditelji ili menadzeri razli¢itih hijerarhijskih razina, a zaposlenici njima izravno podredene

osobe. Anketno istrazivanje provedeno je na X organizacija iz privatnog sektora.

KoriStena metoda ispitivanja dijada bili su anonimni anketni upitnici, sastavljeni pomocu
,,Google Forms* alata, te upuceni menadzeru (ili zaposleniku) putem elektronicke poste i
drustvenih mreza. Upitnici su bili ispunjivi od sredine svibnja 2022. godine, a odgovori su se
zaprimali do kraja mjeseca lipnja 2022. godine. Ankete su poslane 59 menadZera i pripadajucih
zaposlenika, a konac¢an broj od stotinu dostatnih odgovora ustanovljen je nakon §to su se

eliminirali odgovori ispitanika nedostatni za potrebe daljnje analize (stopa povrata od 84,7%).

Vazno je naglasiti izazov tehni¢ke provedivosti ispitivanja. Naime, obzirom da je karakter
ankete anoniman, uspjes$no uparivanje odgovora oba ispitanika omoguceno je dodjeljivanjem
zajednic¢kog univerzalnog kodnog broja. Pojedini menadzer (zaposlenik) proslijedio je anketu i
dodijeljeni kodni broj sebi podredenoj (nadredenoj) osobi pri rjesavanju ankete. Na taj nacin
zastitio se identitet ispitanika, no ujedno se otvorila mogucénost da se, po primitku odgovora i
vodenju evidencije, svaki pojedini menadzer vrlo jednostavno upari s pripadajuéim

zaposlenikom.
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Anketni upitnik namijenjen menadZerima strukturiran je u dva dijela i bio je ispunjiv u roku od
prosje¢no tri minute. Konkretno, perspektiva menadzera o skladu odnosa s pripadaju¢im
zaposlenikom (Prilog 1.) ispitana je prema upitniku kojeg su koristili Gren i Uhl-Bien (1995.),
na temelju sedam tvrdnji (engl. 7-item LMX scale). Odabirom na ljestvici slaganja Likertovog
tipa, vrijednosti od najmanje do najvece bile su ponudene u pet stupnjeva (od jedan — ,Ne
postoji mogucnost™ ili ,,Uopce ne“, do pet — ,,u potpunosti). Primjer koriStenog anketnog

upitnika, s prilagodenim hrvatskim prijevodom, nalazi se u Prilozima rada.

U drugom dijelu upitnika, doti¢ni su popunili svoje demografske podatke (Prilog 2), odabirom
ponudenih odgovora ili upisivanjem odgovora. Pitanja koja su zatrazena u sociodemografskom
dijelu upitnika su ukljucila odabir ponudenih odgovora oko polozaja u organizaciji, spola i
stupnja obrazovanja, a dodatno je bilo potrebno upisati kodni broj, dob ispitanika, ukupne
godine radnog staza, te godine radnog staza pri zaposlenju na trenutnom radnom mjestu. Iako
je anketni upitnik bio anoniman, sva su sociodemografska pitanja (izuzev kodnog broja) bila

neobavezna za sve ispitanike.

Zaposlenici su odgovarali na ista pitanja koja su postavljena i menadzZerima, kao i na dodatna
pitanja (tre¢i dio upitnika), $to je rezultiralo i ve¢im prosje¢nim vremenom popunjavanja (U
trajanju do prosje¢no Sest minuta). Naime, zaposlenici su zamoljeni da dodatno izraze intenzitet
svojih osjecaja vezano uz obveze na radnom mjestu. Ljestvice za ispitivanje radne angaziranosti
(Prilog 3.) kreirane su prema uzoru na upitnik koji su koristili Schaufeli, Bakker i Salanova
(2006.). Pritom se isti sastojao od devet tvrdnji, gdje su ispitanici birali odgovore na ljestvici
frekvencije Likertovog tipa. Vrijednosti na ljestvici rasporedene su od najmanje do najvece, U
pet stupnjeva (od jedan — ,,nikada®, do pet — ,,uvijek*), $to kasnije u analizi rezultata pruza
zeljeni uvid u razinu radne angaziranosti zaposlenika. Prilagodeni upitnik preveden na hrvatski

jezik, kojim se procjenjivala radna angaziranost zaposlenika, nalazi se u Prilozima rada.

Naposljetku, dobiveni rezultati provedeni anketiranjem ispitanika prikazani su u obliku
stupCastih grafikona i tortnih dijagrama, no detaljnije su raspisani u analizi koja slijedi u

nastavku rada.
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5.2. Rezultati istrazivanja

Sami pocetak analize rezultata istrazivanja zapolinje od podataka dobivenih iz
sociodemografskog dijela oba upitnika. Demografske varijable vazan su detalj u opisu
ispitanika, obzirom da se uvidom u takve podatke mogu ustanoviti obrasci koji ¢e otvoriti
mogucénost da se pomoc¢u njih naknadno objasne odredene pojave. Pregled podataka nalazi se

u Tablici 5.2.1, te su isti prikazani u apsolutnom i postotnom iznosu.

Tablica 5.2.1. Sociodemografska obiljezja ispitanika

Frekvencija (n) Postotak (%)
Osnovne sociodemografske
Nadredene  Podredene @ Nadredene  Podredene

varijable
osobe osobe osobe osobe
Polozaj u organizaciji 50 50 50 50
Ukupno 50 50 100
Spol Muskarci 23 21 46 42
Zene 27 29 54 58
Ukupno 50 50 100 100
Stupanj Osnf)vvna i 9 24 18 48
obrazovanja srednja Skola
Visoko uciliste
ili fakultet 18 20 36 40
Magisterij ili
doktorat 23 6 46 12
Ukupno 50 50 100

Izvor: izrada autorice prema provedenom istraZivanju

Uvidom u Tablicu 5.2.1, primjecuje se nekoliko obrazaca. U uzorku od ukupno 100 ispitanika
(50 rukovodecih i pripadajucih 50 zaposlenih 0soba), nadredene osobe pretezito Su zenskog
spola (54%), dok muskarci ¢ine udio od preostalin 46% nadredenih osoba. Sli¢no, uzorak
podredenih osoba ¢ini 58% zenskog, te 42% posto muskog spola. Preostali demografski

pokazatelji upucuju na pretpostavljiv podatak - obrazovna titula nadredenih osoba u najveéem
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je postotku magisterij ili doktorat (46%), dok je kod podredenih osoba dominantno

srednjoskolsko obrazovanje u iznosu 48%.

U Tablici 5.2.2 nalaze se dodatni podaci ispitani u sociodemografskom dijelu upitnika (dob
ispitanika, godine radnog staza i duljina trajanja zaposlenja na trenutnom radnom mjestu),

obradeni u okviru deskriptivnih pokazatelja - aritmeticke sredine i standardne devijacije.

Tablica 5.2.2. Deskriptivni pokazatelji sociodemografskih karakteristika promatranog uzorka

Demografske Aritmeticka sredina Standardna devijacija
karakteristike Ukupni broj
. L Nadredene Podredene Nadredene @ Podredene
(izrazene u ispitanika
. osobe osobe 0sobe 0sobe
godinama) M)
Dob 50 50 40,06 31,76 11,65212 9,29902
Ukupni radni
50 50 17,62 11,17 11,06362 9,07655
staz
Duljina rada
na trenutnom
48 50 12,73 8,5 11,36014 9,10763
radnom
mjestu

Izvor: izrada autorice prema provedenom istrazivanju

U ukupnom uzorku od 100 ispitanika, prosje¢na dob ispitanih nadredenih osoba jest priblizno
40 godina. Za stavku starosne dobi nadredene osobe, vrijednosti odstupanja od prosjeka (40
godina) krec¢u se na razini 11,65 standardnih devijacija. Aritmeticka sredina za starosnu dob
podredenih osoba iznosi priblizno 32 godine, dok je vrijednost odstupanja od doti¢nog prosjeka

na razini od 9,30 standardnih devijacija.

Ukupni radni staz nadredenih osoba u prosjeku iznosi 17,62, a u slu¢aju podredenih osoba taj
staz je kraci i iznosi 11,17 godina. Pritom je ukupni radni staz nadredenih osoba rasprsen oko
prosjeka u mjeri 11,06 standardnih devijacija, te kod podredenih osoba u iznosu 9,07

standardnih devijacija.

Naposljetku, nadredene osobe nalaze se na trenutnom radnom mjestu izmedu 12 i 13 godina,

dok je kod podredenih osoba u pitanju nesto krace razdoblje — tek 8,5 godina. Odstupanje od
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prosjecne vrijednosti jest 11,36 standardnih devijacija u slucaju nadredenih osoba, te 9,10 u

slu¢aju podredenih osoba.

Iz Tablice 5.2.2. moze se konstatirati kako su nadredene osobe u prosjeku starije priblizno devet
godina od svojih zaposlenika, ukupni radni staz im je u prosjeku Sest godina i Cetiri mjeseca
duzi od ukupnog radnog staza zaposlenika, no odstupanja od prosje¢nih vrijednosti za sve tri
varijable manja su u slucaju zaposlenika. Pritom treba napomenuti kako dvoje ispitanih
menadZera nije odgovorilo na pitanje o duljini vremenskog razdoblja kojeg provode na

sadasnjem radnom mjestu.

Zbog jednostavnosti pracenja rezultata korelacijske i regresijske analize, mjerni instrumenti
koristeni u istrazivanju oznaceni su kraticama. Kratice se koriste u cijeloj statistiCkoj analizi

ovog poglavlja te se njihovo objas$njenje moze vidjeti u Tablici 5.2.3.

Tablica 5.2.3. Koristeni mjerni instrumenti istrazivanja, prijevod i objasnjenje kratice

Mijerni instrument Objasnjenje kratice na hrvatskom jeziku
Recipro¢ni odnos nadredene 1 podredene
SLMX . ‘
osobe iz perspektive menadzera
Recipro¢ni odnos nadredene 1 podredene
ELMX ) ] )
osobe iz perspektive zaposlenika
ENGAGE Razina radne angaziranosti zaposlenika

Izvor: izrada autorice prema provedenom istrazivanju

Osim definiranja klju¢nih kratica mjernih instrumenata, prije provodenja daljnje korelacijske i
regresijske analize varijabli potrebno je ispitati i pouzdanost mjernih instrumenata (dosljednost
koristenih ljestvica pri anketnom ispitivanju). Postupak se provodi oéitavanjem koeficijenta
Cronbach Alfa (oznaka o), ¢ija se vrijednost kre¢e u rasponu izmedu nula i jedan te vrijedi da
je koristeni mjerni instrument to pouzdaniji, $to je vrijednost koeficijenta bliza jedan. Tablica
5.2.4. prikazuje rezultate ispitivanja pouzdanosti, testirane na tri mjerna instrumenta, opisanima

u prethodnoj tablici.
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Tablica 5.2.4. Analiza pouzdanosti mjernih instrumenata ocitavanjem Crnobach Alfa

koeficijenta

Mjerni . . Pouzdanost
) N N (%) Broj Cestica
instrument (Cronbach o)
SLMX 50 100 7 0,842
ELMX 50 100 7 0,924
ENGAGE 50 100 9 0,944

Izvor: izrada autorice prema provedenom istrazivanju

U slucaju sva tri mjerna instrumenta koeficijent pouzdanosti (o) pokazao se ve¢im od 0,7, sto
opisuje sve mjerne instrumente kao visoko pouzdane. Detaljnije, instrument koji ispituje
recipro¢ni odnos nadredene i podredene osobe iz perspektive menadzera (SLMX) ima
pouzdanost 0,842, ispitivanje reciproc¢nog odnosa nadredene i podredene osobe iz perspektive
zaposlenika (ELMX) jos je vece pouzdanosti (0,924), dok najvecu razinu pouzdanosti ima

instrument koji mjeri razinu radne angaziranosti zaposlenika (ENGAGE) te ona iznosi 0,944.

Nakon provjere pouzdanosti triju mjernih instrumenata, za iste se provodi se analiza korelacije,
prikazana je u Tablici 5.2.5, pri ¢emu je jakost i smjer veza izmedu varijabli odredena veli¢inom
Pearsonovog koeficijenta linearne korelacije (oznaka r) u rasponu od (-1) do 1. Za potrebe
daljnje analize, izdvajaju se varijable ELMX, SLMX i ENGAGE.

Tablica 5.2.5. Korelacijska matrica

ELMX SLMX ENGAGE
ELMX 1 0,480** 0,702**
SLMX 0,480** 1 0,247
ENGAGE 0,702** 0,247 1

**_ Korelacija je znacajna na razini 0,01, *. Korelacija je znacajna na razini 0,05
Izvor: izrada autorice prema provedenom istraZivanju

U tablici korelacijskih koeficijenata prvo se moze primijetiti kako su svi predznaci pozitivni,
Sto znaéi da su promatrane varijable pozitivno povezane u svakom smjeru promatranja.
Specifi¢no, 0dnos izmedu varijabli ELMX i ENGAGE opisuje se kao statisticki jaka pozitivna

linearna veza, pri cemu je Pearsonov koeficijent korelacije (r) jednak 0,702. Nesto manje jaku
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statisticki pozitivnu linearnu vezu ima varijabla SLMX s varijablom ELMX (r=0,480) - dok
najslabiju (ali i dalje pozitivhu linearnu povezanost) imaju varijable SLMX i ENGAGE

(r=0,247), gdje je korelacija zna¢ajna na razini 0,05.

Temeljem analize korelacijske matrice, moze se zakljuciti kako je istrazivanje pokazalo da su
stavovi i miSljenja zaposlenika o meduodnosu s menadzerom (ELMX) pozitivno povezani s
njihovim stupnjem angaziranosti na radnom mjestu (ENGAGE). Medutim, analiza korelacije
ne bavi se utvrdivanjem uzro¢no - posljedi¢nih veza, ve¢ samo opisivanjem snage i smjera
linearnih veza izmedu varijabli. 1z tog razloga, provodi se regresijska analiza, kojom se veze

izmedu varijabli pokusSavaju dodatno razjasniti i predvidjeti.

Model viSestruke linearne regresije prikazan je u Tablici 5.2.6. Ovim modelom pokusava se
predvidjeti kretanje vrijednosti zavisne varijable (ENGAGE), u ovisnosti o vrijednostima
nezavisnih varijabli (ELMX i SLMX). Ispituje se jakost modela viSestruke linearne regresije,

interpretirana u postotnom iznosu, tumacenjem koeficijenta determinacije (Ciji je raspon

kretanja izmedu nula i jedan).

Tablica 5.2.6. Regresijska analiza

Nestandardizirani Standardizirani :
L - Razina
koeficijenti koeficijent L
Model t znacajnosti
B Standa[dna Beta koeficijent (p-vrijednost)
pogreska
1 Konstanta 1,227 0,631 1,945 0,058
ELMX 0,743 0,115 0,758 6,462 0,000
SLMX -0,171 0,172 -0,117 -0,997 0,324

*zavisna varijabla: ENGAGE
Izvor: izrada autorice prema provedenom istrazivanju

U gornjoj tablici primjecuje se niz korisnih saznanja. Poveca li se vrijednost varijable ELMX
za jednu jedinicu, zavisna varijabla ENGAGE imat ¢e pozitivnu promjenu u iznosu 0,743.
Odnosno, kada bi vrijednost reciproénog odnosa nadredene i podredene osobe iz perspektive
zaposlenika bila ve¢a za dodatnu jedinicu (kada bi zaposlenik takav meduodnos smatrao
skladnijim za jednu jedinicu), radna angaziranost tog zaposlenika pozitivno bi porasla na 0,743,

uz moguce standardne pogreske.
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Suprotno, poveca li se perspektiva menadzera o skladu recipro¢nog odnosa sa zaposlenikom,
razina radne angaziranosti zaposlenika imat ¢e negativnu promjenu u iznosu 0,171 jedinica.
Moze se ocitati i kako je razina znacajnosti veca od 0,05 za varijablu SLMX, §to porucuje kako
SLMX nema statisticki znacajan utjecaj na zavisnu varijablu ENGAGE. Potpuno drugacije
vrijedi za varijablu ELMX, koja ima p-vrijednost manju od 0,05, $to je jo$ jedan faktor koji

potvrduje statisticki ve¢u znacajnosti ELMX-a u odnosu na varijablu ENGAGE.

Na temelju analize nestandardiziranih regresijskih koeficijenata dolazi se do vaznog zakljucka.
Naime, miSljenje i perspektiva zaposlenika o meduodnosu vazan je utjecajni ¢imbenik
(prognoziraju¢a varijabla) u postizanju veéeg stupnja radne angaziranosti tog zaposlenika.
Pruzeno je time korisno saznanje pripadaju¢im menadzerima, jer otkrivanjem i pokretanjem
takvih ¢imbenika u pojedincu, menadzer moZe posti¢i sklad u meduodnosu sa zaposlenikom,
poboljsati radne performanse i kona¢no, uz sklad radnih odnosa unaprijediti uspjeh odjela ili

organizacije.

Standardizirani Beta koeficijent (koeficijent regresije) pokazuje za koliko se prosje¢no mijenja
vrijednost zavisne varijable ENGAGE (izrazene u standardnim devijacijama), kada se
nezavisne varijable ELMX i SLMX promijene za jednu standardnu devijaciju. Tako se
povecanjem za jednu standardnu devijaciju, zavisna varijabla ENGAGE povecéava za 0,758
standardnih devijacija. Pove¢anjem SLMX-a za jednu standardnu devijaciju zavisna ¢e se

varijabla ENGAGE kretati u negativnom smjeru za 0,117 standardnih devijacija.

U nastavku se provodi T-test uparenih grupa (ELMX i SLMX), kako bi se ispitala to¢nost dviju
pretpostavki u istrazivanju. Prva pretpostavka jest da razlika izmedu pojedinih aritmetickih
sredina ELMX 1 SLMX varijabli nece biti statisticki znaCajna. Druga pretpostavka jest da ¢e
postojati statisti¢ki znacajna razlika izmedu aritmetickih sredina dviju grupa ELMX 1 SLMX.
Test se provodi u intervalu razlike, razine znacajnosti 95%, sa pripadaju¢im donjim i gornjim
granicama. T-test uparenih grupa promatra samo jedan par varijabli i detaljnije je raspisan u

nastavku teksta.

Razlika u aritmeti¢kim sredinama izmedu grupa ELMX i SLMX iznosi priblizno 0,4, te se moze
odmah definirati kako postoji razlika izmedu dviju aritmetickih sredina ovih dviju varijabli. P-
vrijednost manja je od 0,05 (dobivena p-vrijednost iznosi 0,02). Takoder, pokazalo se kako je
t-vrijednost negativnija za gotovo 2,58 jedinica od donje granice na intervalu razlike, pri 49
stupnjeva slobode. Stoga se odbacuje pretpostavka kako nema znacajnih statistickih razlika

izmedu dviju varijabli. Odnosno, dobiveni podaci znace da je istrazivanje kombinacija grupa
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ELMX (M = 3,692, SD = 0,970) i SLMX (M = 4,094, SD = 0,649) u Paru 1 podrzano kao

statisticki znacajno.

T-test se provodio zbog usporedbe prosjec¢nih vrijednosti izmedu dvije grupe (ELMX i SLMX).
Medutim, grupama je potrebno pridodati sve moguce kombinacije razina (niske i visoke
vrijednosti) te ispitati prosjecne vrijednosti svake tako dobivene kombinacije grupa. Na taj
nacin stvara se podjela na klastere ispitanika. 1z Tablice 5.2.7. moze se vidjeti kako prosje¢ne
vrijednosti za klaster (1) i klaster (3) niZze od ukupne prosjecne vrijednosti (M = 3,278), dok se

prosjecne vrijednosti klastera (2) 1 klastera (4) nalaze iznad ukupne prosjecne vrijednosti.

Oslanjanjem na interpretaciju T-testa, koji potvrduje kako su razlike u procjenama menadzera
i zaposlenika o (ne)skladu odnosa statisticki znaCajne, provodi se jednosmjerna analiza
varijance (Tablici 5.2.7.). Pritom se pretpostavlja kako ¢e najvisu radnu angaziranost imati oni
zaposlenici, koji se nalaze u klasteru u kojem menadzeri i zaposlenici obostrano procjenjuju

visoke vrijednosti vlastitog meduodnosa (gdje se postizu uskladenosti perspektiva).

Tablica5.2.7. Karakteristike klastera ispitanika pri provodenju jednosmjerne analize varijance

95% pouzdanosti

Klasteri N Aritmeticka St.Dev. Std. intervala razlike

o (broj ) Min = Max
ispitanika . sredina (M)  (sp)  greska  Gomnja  Donja

dijada)
granica granica

Niski ELMX i

o 15 2,7852  0,88538 0,22860 2,2949 3,2755 1,22 4,33
niski SLMX
Visoki ELMX

o 10 3,7000  0,90275 0,28547 3,0542 4,3458 1,67 5,00
i niski SLMX
Niski ELMX i

o 10 2,5778  0,63462 0,20068 2,1238 3,0318 156 3,33
visoki SLMX
Visoki ELMX

i visoki 15 3,9333  0,63246 0,16330 3,5831 4,2836 2,67 5,00
SLMX

Ukupno 50 3,2711  0,95083 0,13447 3,1009 3,5413 1,22 5,00

Izvor: izrada autorice prema provedenom istraZivanju
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Ocekivano najmanju razinu radne angaziranosti (u ukupnom broju klastera) imaju ispitanici
unutar klastera niskih vrijednosti i ELMX-a i SLMX-a (M = 2,785; min = 1,22; max = 4,33),
dok su najvise radno angazirani zaposlenici oni unutar klastera visokih vrijednosti i ELMX-a i
SLMX-a (M = 3,933; min=2,67; max = 5,00). Veli¢ina (n) ovih klastera jednaka je za oba
klastera i iznosi 15 dijada. Tako je potvrdena prethodna pretpostavka, odnosno analizom se
moze potvrditi kako samo uskladene perspektive oba sudionika u meduodnosu doprinose
pozitivnom ponasanju zaposlenika u kontekstu rada, uz sve dodatne pogodnosti za organizaciju,

na koje takva visoka angaziranost upucuje.

Preostala dva klastera s manjim brojem dijada (10 dijada po klasteru) pruzaju takoder znacajne
spoznaje. Naime, nakon najpozeljnije kombinacije vrijednosti ELMX-a i SLMX-a (visoko-
visoko), slijedi klaster visokih vrijednosti ELMX-a u kombinaciji sa niskim vrijednostima
SLMX-a (M = 3,700; min = 1,67; max = 5,00), unutar kojeg je takoder vidljiva visoka razina
radne angaziranosti. Podrzano postoje¢im istrazivanjima (Cogliser i sur., 2009.), izrazava se
slaganje s tvrdnjom kako je za ostvarivanje visoke razine radne angaziranosti kod zaposlenika
dovoljno da su zaposlenici u vecoj razini uvjereni u sklad i blizak odnos sa pripadaju¢im

menadZerom (neovisno o stavu menadzera oko sklada u tom odnosu).

Niske vrijednosti nalaze se unutar klastera niskih vrijednosti ELMX-a i visokih vrijednosti
SLMX-a (M =2,578; min = 1,56; max = 3,33). Ovako niza razina radne angaziranosti ostvaruje
se u sluajevima kada je zaposlenik obeshrabren, smatra se neshva¢enim i neprepoznatim te
odnos nije ocijenio dobrim radnim odnosom. S druge strane, menadzer ulaZze puno povjerenje
u zaposlenika i vidi njegov potencijal, razumije njegove potrebe i probleme, te ocjenjuje odnos
visoko kvalitetnim. Navedene vrijednosti u klasteru imaju potencijala za razvitak u budu¢nosti,
jer je menadZer (zbog svoje rukovodece pozicije) smatran odgovornijim za ostvarenje sklada u
meduodnosu. Na temelju ovakvog saznanja, menadzer bi mogao prilagoditi svoj pristup i

pronaci nacin da motivira takvog zaposlenika.

Prije zaklju¢ivanja analize svih rezultata empirijskog istrazivanja i nakon saznanja iz prethodne
tablice, provjerava se snaga prethodnog modela na temelju F i p-vrijednosti. U Tablici 5.2.8.
iskazani su rezultati jednosmjerne analize varijance (ANOVA tablica) za zavisnhu varijablu
ENGAGE. Visoka razina F-vrijednosti (koja je tim veca, §to je p-vrijednost manja), govori u

korist snazi ANOV A modela, obzirom da se F-vrijednost krece blizu jedan.
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Tablica 5.2.8. Rezultati jednosmjerne analize varijance (ANOVA) za zavisnu varijablu

ENGAGE
Zbroj Stupnjevi
kvadrata
[zmedu
16,767 3
grupa
Unutar grupa 27,534 46
Ukupno 44,300 49

slobode (DF)

Aritmeticka
sredina F-vrijednost =~ P-vrijednost
kvadrata
5,589 9,337 0,000
0,599

Izvor: izrada autorice prema provedenom istrazivanju

Moze se potvrditi kako postoje statisticki znaCajne razlike u procjenama izmedu perspektive

zaposlenika o razini sklada meduodnosa sa menadzerom(ELMX) 1 perspektive menadzera o

razini sklada u meduodnosu sa zaposlenikom(SLMX), (F(3,46) = 9,337, p < 0,05), u odnosu na

zavisnu varijablu ENGAGE.

Naposljetku, prakti¢no je dobivene podatke iz empirijskog istrazivanja sazeti u odgovarajucu

matricu (Tablica 5.2.9.), kako bi se provedena analiza predstavila slikovito. Matrica je formata

2X2 1 njezini reci i stupci predstavljaju Cetiri klastera, spomenuta u Tablici 5.2.7.:

(2) niski ELMX i niski SLMX,
(2) visoki ELMX i niski SLMX,
(3) niski ELMX i visoki SLMX i

(4) visoki ELMX i visoki SLMX.

Pozitivan rast razine radne angaziranosti promatra se u ovisnosti o kretanju prosjecne

vrijednosti ELMX-a i SLMX-a.
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Tablica 5.2.9. Povezanost (ne)uskladenosti perspektiva u reciprocnom odnosu nadredene i

podredene osobe i razine radne angaziranosti zaposlenika

M=3,7000
Visoko (2) 20% M=3,9333
Zaposlenik (4) 30%
Vrijednosti ?ggzs.?\lla?]\{g
ELMX precjenjivan)
M=2,7852
M=2,5778 0
Nisko (3) 20%
(1) 30% Zaposlenikovo

podcjenjivanje

Nisko Visoko

Vrijednosti SLMX

Izvor: izrada autorice prema provedenom istrazivanju

Razina radne angaziranosti pozitivno je povezana sa visokom ocjenom sklada reciprocnog
odnosa menadzera i zaposlenika, iz perspektive oba sudionika u tom meduodnosu. Odnosno, u
4. Klasteru nalazi se 30% ukupnog broja ispitanika, grupiranih u 50 dijada, koji smatraju da se
nalaze u dobrim odnosima sa sebi pripadaju¢om nadredenom ili podredenom osobom. Dok je
klaster (4) primjer uspjeSne suradnje i partnerstva, treba obratiti paznju na jednak postotak broja
ispitanika (30%) u klasteru (1). U njemu su prepoznate niske prosje¢ne vrijednosti razine sklada
perspektiva izmedu menadzera i zaposlenika u dijadi i definiraju ga najnize razine radne

angaziranosti zaposlenika. 1z tog razloga ovaj klaster ima najvise prostora za poboljsanje.

Visoke vrijednosti sklada iz perspektive zaposlenika i niske vrijednosti sklada iz perspektive
menadzera nalaze se u 2. klasteru i1 ovakvu nepotpunu uskladenost perspektiva (nizu razinu
radne angaziranosti od najviSe razine) karakterizira 20% uzorka. Preostalih 20% u klasteru 3
¢ine menadZeri koji meduodnos smatraju skladnim 1 zaposlenici koji se ne slazu, dakle
recipro¢ni odnos je ponovno nepotpuno skladan (razina radne angaZziranosti jo$ je niZza nego u
klasteru 2). Dodatno, prema Cogliser i sur. (2009.) u spomenutim klasterima pojavljuju se dva

obrasca: zaposlenikovo podcjenjivanje i precjenjivanje.

Uz primjenu ranije spomenute Cogliserove teorije na provedeno istraZivanje u ovom radu, moze

se zakljuciti sljedece. Zaposlenici, koji vjeruju da imaju skladan odnos sa svojim menadzerom,
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nalaze se u klasteru (3). Teorija kako takvi zaposlenici precjenjuju perspektivu pripadajuceg
menadzera o meduodnosu kojeg ima s njim, podrzana je zbog vidljivo niskog stupnja sklada
SLMX-a, u odnosu na stupanj sklada doti¢nog zaposlenika (ELMX) u toj istoj dijadi. Suprotno,
zaposlenici koji su uvjereni u neskladan odnos s pripadaju¢im menadzerom (nizak ELMX),
podcjenjuju se u odnosu na onaj dozivljaj koji o njima ima doti¢ni menadzer (visSi SLMX u
odnosu na ELMX). RavnoteZza u kojoj nema niti podcjenjivanja niti precjenjivanja

podrazumijeva se u klasterima gdje su ELMX i SLMX ili oba niski, ili oba visoki.

Klasteri (2) i (3) jesu u manjem postotku od preostalih, medutim oni pokazuju koliko moguceg
prostora za poboljSanje sklada dijade postoji, kako bi bila klasificirana u klaster (4). Preciznije
re¢eno, unutar klastera (2) i (3) potrebno je intenzivnije poraditi na perspektivi samo jednog
¢lana dijade - kako bi se postigla idealna uravnotezenost perspektiva i rezultirala viSom radnom
angaziranosti. Moze se zakljuciti kako bi unaprjedenju sklada ovakvih klastera pomoglo vise

zajednickih iskustava, poput komunikacije te ¢es¢ih susreta ,,0¢i u o¢i* (Matta i sur., 2015.).

Kada, primjerice, provedeno istrazivanje ne bi bilo anonimno i kada bi se provodilo na razini
jedne radne grupe, menadzment bi bio upucen u konkretne podatke zaposlenika i pripadajucih
menadzera, te bi se odgovarajuéim metodama moglo poraditi na podizanju dijade na
kvalitetniju razinu. Na temelju istrazivanja u ovom radu, ipak, saznajemo samo Siru sliku, udjele

i raspodjelu ispitanika u odgovarajuce grupe.

Moze se zakljuciti kako je za definiciju uskladenosti perspektiva potrebno pozitivno misljenje
oba sudionika, u suprotnom je odnos neuskladen u odredenom stupnju. Preciznije, za
uskladenost perspektiva oba sudionika u meduodnosu, potrebno je pozitivho ocjenjivanje
sklada oba ¢lana dijade, dok je i za najmanji nesklad u perspektivama dovoljno da barem jedan
¢lan dijade ocjeni odnos neuskladenim. Takoder, moZe se izvesti zakljucak kako je povoljnije
za uskladenost perspektiva u reciprotnom odnosu da je zaposlenik precijenio stavove i
doZivljaje svojeg menadzera o meduodnosu, nego da ih je podcijenio. Odnosno (prema gornjoj
tablici) klasteri u kojima je zaposlenik precijenio odnos i dodijelio visoku ocjenu skladu odnosa,

i dalje su imali ve¢u ukupnu vrijednost i radnu angaziranost - od one u kojoj se podcijenio.
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5.3. Ogranicenja istrazivanja

Provedeno empirijsko istrazivanje karakterizira Svega nekoliko ograniCenja, vezanih uz
karakter uzorka ispitanika te provodenje anketnog ispitivanja uzorka - poput anonimnosti
upitnika, nejasnocu pitanja u upitniku i neiskrenost pri ispunjavanju. Vazno je naglasiti kako
ova ograni¢enja nisu imala presudan utjecaj na klju¢na saznanja istrazivanja, no potrebno je

ukazati na poteskoce pri ostvarenju cilja.

Prvo vidljivo ograniCenje u istraZivanju jest ¢injenica da je stvarni uzorak od 50 ispitanih dijada
manji od planiranog uzorka. Pronalazenje 1 uparivanje pojedinaca u dijade bilo je izazovno.
Odnosno, postupak pronalazenja ispitanika bio je dugotrajan zbog potrebe za osobnim
kontaktom s oba sudionika dijade, kojima se pristupalo s objasnjenjem karaktera anketnog
upitnika. Postupak je zahtijevao i1 vodenje precizne evidencije (zbog uparivanja zaprimljenih

odgovora putem kodnih brojeva).

Anketiranje ispitanika bilo je kompleksno pri provedbi zbog pitanja anonimnosti ispitanika.
Bez obzira na naglaSenu anonimnost upitnika te identifikaciju kodnim brojevima, pojedini
menadZeri nisu bili voljni pristupiti ispunjavanju. Odredeni postotak menadzera pristupio je
ispunjavanju anketnog upitnika s rezervom, iako im se prethodno objasnilo kako njihovi
zaposlenici nece vidjeti odgovore koje su popunjavali. Opisane su okolnosti dovele u pitanje
vjerodostojnost odgovora menadzera ili suzdrzavanje od iskrenosti pri ispunjavanju. Medutim,
kada se uzme u obzir da se radi 0 mjernim instrumentima koji se oslanjaju na samoprocjenu

ispitanika, mogucnost takvih ishoda se pretpostavljala.

Naglasak cjelokupnog istrazivanja neprekidno je na partnerskim odnosima i obostranom
doprinosu ¢lanova dijade. No naZalost, postoje radni odnosi u kojima je onemogucena
kvalitetna komunikacija. Preciznije objasnjeno, neke djelatnosti ne omogucavaju redoviti
kontakt s menadZerom 1 intenzivnu suradnju, tako da zaposlenici u uzorku nisu mogli
objektivno ocijeniti odnos s pripadaju¢im menadzerom ili odgovoriti na pitanje koliko mogu

racunati na njega u potrebitim situacijama.
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6. Zakljucak

Tema ovog diplomskog rada odabrana je s namjerom da se potvrdi kako je vaznost
meduljudskih odnosa na radnom mjestu klju¢na za postizanje pozitivnih radnih ponaSanja.
Svaki pojedinac dozivljava dogadaje u okolini iz svoje perspektive te djeluje u skladu sa
vlastitim oc¢ekivanjima. Medutim, rezultati provedenog istrazivanja upucuju na vaznost
nesebi¢nog pristupa 1 medusobnog uvazavanja, prihvacanja autoriteta i suosjecanja s drugim
pojedincima iz radne okoline. Moze se takoder reci, kako su pretpostavke autora u obradenom

teorijskom dijelu podrzane rezultatima istrazivanja.

Naime, u prilog vaznosti perspektiva zaposlenika stoji podatak iz korelacijske analize, koji
opisuje varijablu razine radne angaziranosti (ENGAGE) i varijablu perspektive zaposlenika o
(ne)skladu reciprocnog odnosa s menadzerom (ELMX) kao statisti¢ki jaku pozitivnu linearnu
vezu. Temeljem takvog rezultata, izvjesno je da zadovoljstvo i dozivljaj zaposlenika o
meduodnosu s menadZerom, uvjetuje pozitivni dodatni stupanj radne angaziranosti tog
zaposlenika. Dakle, za objaSnjenje visoke razine radne angaziranosti zaposlenika, dovoljno je
osloniti se na perspektivu zaposlenika o (ne)uskladenosti odnosa s menadZzerom, neovisno o

dozivljaju menadzera o tom istom odnosu (SLMX).

Jo§ jedno saznanje jest da najslabiju (iako i dalje statisticki jaku pozitivnu linearnu vezu) imaju
varijabla perspektive menadZera o dijadi s zaposlenikom (SLMX) te radna angaZiranost
zaposlenika (ENGAGE). Vaznost ovog podatka lezi u ¢injenici da isklju¢ivo perspektiva
menadZzera (bez promatrane perspektive zaposlenika) nije odlucuju¢i ¢imbenik u boljoj
angaziranosti zaposlenika na radnom mjestu. Preciznije, ukoliko menadzer primjecuje
potencijal u zaposleniku, trudi se oko njega te njihov meduodnos vidi kao kvalitetan — to ne
znaci puno za razinu radne angaZziranosti, bez saznanja o tome kakav je dozivljaj zaposlenika.
Ova statistika ima smisla obzirom da se radi o zaposlenikovoj radnoj angaziranosti. Odnosno,
tu razinu menadzer moze preokrenuti na bolje samo ukoliko otkrije §to zaposlenika sputava te

ako na istog uspije prenijeti svoj optimizam i povjerenje.

Dodatna znac¢ajnost rezultata istraZivanja podrZana je ¢injenicom da su menadZeri i zaposlenici
izabrani iz organizacija razlicitih djelatnosti, stoga i dijade potjecu iz razli¢itih hijerarhijskih
razina. lako se radi o tek 50 dijada, dobiveni podaci upucuju na Siru sliku. Naime, zahvaljujuci
raznovrsnosti uzorka, moze se re¢i kako pretpostavka ovog istrazivanja vrijedi u razli¢itim

radnim kolektivima i pri razlicitim hijerarhijskim razinama.
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Menadzeri u privatnim organizacijama sve vise shvacaju sadasnje i dugorocne vrijednosti
neprekidnog (kontinuiranog) radnog staza svojih zaposlenika. No, kako bi ih zadrzali,
rukovode¢i polozaji u takvim organizacijama trebaju biti bliski zaposlenicima, pristupacni i
spremni pomo¢i. Obzirom na prikazane rezultate, tek 30% u ukupnom ispitanom uzorku ¢ine
dijade koje karakterizira ravnoteza potpuno uskladenih perspektiva i visoke radne angaziranosti

zaposlenika, $to je manje od tre¢ine ukupnog uzorka.

U poslovnoj praksi bilo bi korisno kada bi se emocije i stavovi iznosili menadzerima u
redovitim intervalima, na anonimni na¢in. Tako bi doti¢nima bile ponudene korisne spoznaje o
stanju u partnerstvima i moguc¢im odstupanjima od o¢ekivanja. Krajnji cilj svakog menadzera
trebao bi biti ostvarenje radno aktivnog kolektiva, koji dodaje vrijednost poslovnom uspjehu.
Obzirom da kolektiv ¢ini ljudstvo, razvijene psiholoske i socijalne menadzerske vjestine trebaju
biti na iskusnoj razini te proizlaziti iz intuicije. Ucestalije komuniciranje, ispitivanje i slusanje
zaposlenika mogu pomoc¢i u stvaranju povezanosti izmedu nadredene i1 podredene osobe.
Oslonac kojeg menadZer i zaposlenik imaju jedan u drugome, ohrabruju zaposlenika da bude

slobodniji i poduzetniji u vidu svojih radnih zadataka.

Naposljetku, odgovornost se nikako ne prenosi samo na menadzere. Jednako je vazno da su
oboje, i menadzeri i zaposlenici, svjesni da su razli¢iti, da nisu nepogresivi te da su spremni
pristati na konsenzus i biti u stanju postivati tude odluke. Vezano na taj zaklju¢ak - ovo
istrazivanje je pokazalo kako postoje znacCajne razlike u procjeni menadzera i zaposlenika o
(ne)skladu meduodnosa, u odnosu na razinu radne angaziranosti, ¢ime je podrzana pretpostavka

kako ljudi razli¢ito dozivljavaju jedni druge.

Drugim rijeCima, za postizanje definicije sklada recipro¢nog odnosa izmedu menadZera i
zaposlenika te najviSe razine radne angaZziranosti zaposlenika, nije dovoljno osloniti se
isklju¢ivo na pozitivno misljenje zaposlenika ili isklju¢ivo na mi$ljenje menadzera. Upravo
suprotno, provedenim istrazivanjem moZze se potvrditi vaznost dvosmjerne uloge, truda,
podijeljene odgovornosti i razumijevanja ¢lanova ove dijade. Istrazivanje tematike ovog
diplomskog rada moZe se zakljuciti s izraZzenim zadovoljstvom rezultatima, obzirom da su

podrzali pocetne ideje i o¢ekivanja, s kojima se uslo u samu izradu.
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Popis priloga

Prilog 1. Upitnik ispitivanja (ne)sklada u perspektivama nadredene i podredene osobe o

meduodnosu na radnom mjestu

1. U pravilu znam koliko je moja nadredena osoba zadovoljna sa mnom. (Zna li

Vasa podredena osoba koliko ste zadovoljni s njegovim/njezinim radom?)

Uopce ne U potpunosti

2. Moja nadredena osoba razumije moje probleme i potrebe. (Koliko dobro

razumijete probleme i1 potrebe Vase podredene osobe?)

Uopce ne U potpunosti

3. Moja nadredena osoba prepoznaje moj potencijal. (Koliko dobro prepoznajete

potencijal VaSe podredene osobe?)

Uopce ne U potpunosti

4. Bez obzira koliko formalnog autoriteta ima moja nadredena osoba, postoji
mogucénost da iskoristi svoju mo¢ kako bi mi pomogao/pomogla rijesiti probleme
na poslu. (Bez obzira koliko formalnog autoriteta imate, postoji li moguc¢nost da
iskoristite svoju mo¢ kako biste podredenoj osobi pomogli rijesiti probleme na

poslu?)

Ne postoji moguénost Moguc¢nost je vrlo velika

5. Mogu racunati na svoju nadredenu osobu da me ,,izvuce* na svoj troSak. (Kolika
je moguénost da Vasa podredena osoba moze racunati da je "izvucete" na svoj

trosak?)




Ne postoji mogucénost Moguénost je vrlo velika

6. Toliko vjerujem svojoj nadredenoj osobi da bih branio/branila njegove/njezine
odluke u njegovom/njezinom odsustvu. (Vasa podredena osoba Vam toliko

vjeruje, da bi branila Vase odluke u Vasem odsutstvu).

Uopce se ne slazem U potpunosti se slazem

7. Moja nadredena osoba i ja imamo jako dobre odnose na poslu. (Moja podredena

osoba i ja imamo jako dobre odnose na poslu.)

Uopce se ne slazem U potpunosti se slaZzem

Izvor: prijevod i prilagodba autorice ovog rada, prema Graen i Uhl-Bien (1995.), (engl. 7-
item LMX scale)

Prilog 2. Demografski pokazatelji

Kodni broj:

PoloZaj u organizaciji:

O Rukovoditelj

O Zaposlenik

Spol:

O Zenski

O Muski




Dob:

Stupanj obrazovanja:

O Osnovna ili srednja $kola
O Visa skola ili fakultet (stupanj — preddiplomski sveucili$ni ili stru¢ni studij)

O Magisterij ili doktorat

Godine ukupnog radnog staza:

Godine radnog staza pri zaposlenju na trenutnom radnom mjestu:

Izvor: izrada i prilagodba autorice ovog rada

Prilog 3. Upitnik o radnoj angaZiranosti

1. Na svom poslu osjecam se kao da prstim od energije.

1 2 3 4 5

Nikada Uvijek

2. Na svom poslu osje¢am se snazno i energicno.

1 2 3 4 5

Nikada Uvijek

3. Osje¢am entuzijazam vezano Uz moj posao.

1 2 3 4 5

Nikada Uvijek

4. Moj me posao inspirira.

1 2 3 4 5

Nikada Uvijek

5. Kada se ujutro probudim, ide mi se na posao.




Nikada Uvijek

6. Sretan/sretna sam kada intenzivno radim.

1 2 3 4 5

Nikada Uvijek

7. Ponosan/ponosna sam na posao koji radim.

1 2 3 4 5

Nikada Uvijek

8. Zadubljen/zadubljena sam u svoj posao.

1 2 3 4 5

Nikada Uvijek

9. Zanesem se kada radim.

1 2 3 4 5

Nikada Uvijek

Izvor: prijevod i prilagodba autorice rada, prema Schaufeli, Bakker i Salanova (2006.)
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